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Abstrakt 
Diplomová práce je zaměřena na analýzu pracovních povinností vedoucího prodejny 
vybraného mobilního operátora. Na základě provedené analýzy jsou navrženy změny 
těchto povinností za účelem sjednocení konceptu řízení výkonu prodejen a eliminování 
rozdílu ve výkonu jednotlivých vedoucích. V diplomové práci je vytvořen návrh řešení 
na zvýšení efektivity práce vedoucího prodejny a zvýšení výkonu prodejny společně 
s kalkulací vzniklých nákladů a výnosů.  
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Abstract 
This thesis is focused on the analysis of job duties leading mobile operator selected 
stores. Based on the analysis are proposed changes to those obligations in order to unify 
the concept of performance management stores and eliminate the difference in the 
performance of individual managers. In the thesis was to create a solution to increase 
the effectiveness of store Manager and improve performance stores including 
calculations of incurred costs and revenues. 
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ÚVOD 
Předkládaná diplomová práce je zpracována pro potřeby efektivního řízení výkonu 
na prodejnách mobilního operátora O2 Czech Republic, a.s. Potřeba těchto změn 
vznikla na základě každodenní práce na prodejně mobilního operátora, kde jsem čtyři 
roky působil na pozici vedoucího prodejny. Předloženy budou návrhy na zlepšení 
pracovních povinností vedoucího prodejny s cílem odstranit nedostatky v řízení 
prodejny a zvýšit efektivitu práce manažera prodejny a podřízených pracovníků. 
Předpokladem při zpracování této diplomové práce je především reálnost a jednoduchá 
proveditelnost navržených změn.   
Společnost O2 Czech Republic, a.s. se nachází v době velmi dynamického rozvoje 
technologického odvětví výroby produktů a služeb a je velmi důležité efektivní 
využívání všech zdrojů. Proto také ve společnosti O2 Czech Republic, a.s. je nastaven 
proces řízení výkonu. V tomto procesu se ovšem začínají vyskytovat rezervy, které jsou 
způsobené především velmi rychlým vývojem světového telekomunikačního trhu, 
kterému je nutné celý proces řízení výkonu pravidelně uzpůsobovat. 
Společnost O2 Czech Republic a.s., působící na českém trhu již dříve pod názvem 
Telefonica O2 Czech Republic, a.s., byla založena 1. července 2006 se sídlem 
v Praze. Byla tak prvním integrovaným operátorem v České republice, který vznikl 
spojením nejvýznamnějšího tuzemského provozovatele pevných linek, 
ČESKÉHO TELECOMU, a.s., a nejsilnějšího mobilního operátora v zemi 
Eurotel Praha spol. s r. o. Historie sahá až do roku 1993, kdy k 1. lednu 1993 vzniká 
SPT Telecom, s. p. jako státní podnik, který je vlastníkem celé telekomunikační 
infrastruktury v ČR. V roce 1994 dochází ke změně ze státního podniku na akciovou 
společnost. Eurotel byl založen v roce 9. 4. 1991 jako společný podnik SPT Telecom 
a amerického konsorcia Atlantic West (SPT Telecom s. p. vlastnil 51 % podíl). V roce 
2003 SPT Telecom (tehdy již Český Telecom) odkoupil od Atlantic West jeho podíl 
a stal se tak jediným společníkem. K 1. 7. 2006 se společnost Eurotel Praha spol. s r.o. 
sloučila s Českým Telecomem (který se ke stejnému dni přejmenoval na Telefónica O2 
Czech Republic, a.s.), obě původní společnosti tak formálně zanikly. V dubnu 2011 
valná hromada rozhodla o vypuštění „O2“ z názvu společnosti, tj. přejmenování na 
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Telefónica Czech Republic. O2 ovšem nadále slouží pro marketingovou komunikaci 
k zákazníkům. (TELEFÓNICA, 2014) 
Majoritním vlastníkem akcií původní Telefonica Czech Republic, a.s. je skupina PPF, 
která vlastní 83 % podíl. PPF je nově i vlastníkem dceřiné společnosti Telefonica 
Slovakia s.r.o., která působí na sousedním Slovensku. Společnost PPF může využívat 
po dobu 4 let značku „O2“. Společnost zaměstnává v ČR k 31. 12. 2014 
4788 zaměstnanců (při založení v roce 2006 to bylo 9416 zaměstnanců). 
Společnost provozuje téměř osm milionů mobilních a pevných linek a spolupracuje 
s více jak 2000 externími zaměstnanci. Základní kapitál společnosti O2 Czech Republic 
a.s. činí k 31. prosinci 2014 celkem 27,4 mld. Kč. Konsolidovaný čistý zisk za rok 2014 
dosáhl výše 4 mld. Kč. Od roku 2014 řídí společnost generální ředitel Tomáš Budník. 
(O2, 2015) 
Níže uvedené služby poskytuje společnost O2 Czech Republic, a.s. v souladu 
se zákonem č. 273/2012 Sb., o elektronických komunikacích a o změně některých 
souvisejících zákonů (zákon o elektronických komunikacích). Primárním předmětem 
podnikání je výkon komunikačních činností na území České republiky, zjednodušeně 
poskytování veřejné pevné a mobilní telekomunikační sítě a poskytování dalších 
souvisejících služeb veřejné komunikace. Služby jsou poskytovány pro domácnosti, 
právnické osoby i veřejnou správu. Základní poskytovanou službou je mobilní 
telefonování a mobilní připojení do sítě internetu. Jako první vstoupilo O2 na trh 
s neomezenými mobilními tarify a od roku 2014 disponuje nejrychlejší mobilní sítí 
čtvrté generace. Mobilní služby O2 využívá více jak 5 mil. zákazníků. Pro připojení 
domácností a firem k pevné síti internetu nabízí několik typů služeb v závislosti 
na rychlosti a kvalitě připojení, ty využívá více jak 922 tis. zákazníků. 
V pevné telefonní síti jsou dále poskytovány služby pevného telefonování, ty využívá 
1,31 mil. zákazníků. Posledním základním produktem je digitální televize, 
která je aktuálně využívána 184 tis. zákazníky (O2, 2015). 
Společnost ovlivňuje několik vnějších problémů. Pro udržení podílu na trhu je nutné 
tyto problémy řešit a eliminovat. Mezi hlavní řadíme vstup nových firem do odvětví. 
Penetrace trhu v ČR je více jak 130 % a je nutné se zaměřit především na udržení 
stávajících zákazníků, navýšení potenciálu trhu a tedy i vyšší počet prodaných služeb 
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na trhu je téměř nereálné. Dalším negativním faktorem je růst mzdy na trhu práce 
vlivem snížení nezaměstnanosti v ČR, ten může způsobovat odchod zaměstnanců 
za lepší pracovní nabídkou a s tím spojené náklady na rostoucí fluktuaci. Zvyšující se 
požadavky trhu na zákaznickou péči a náklady s tím spojené jsou dalším faktorem, 
který ovlivňuje telekomunikační trh. Boj o spokojenost a loajalitu zákazníka je velmi 
drahý, protože náklady na zajištění spokojenosti zákazníka jsou především mzdové 
náklady. Posledním důležitým faktorem jsou zvyšující se požadavky na technologie. 
Každého zaměstnance je třeba vybavit takovou technologií, která zajistí podporu 
prodeje zákazníkům. Tyto technologie jsou ale velmi rychle zastaralé, a pokud chce 
společnost udržet tempo s trhem, jsou nutné investice do moderních technologií. 
Kromě vlivu vnějšího prostředí se společnost potýká s řadou vlastních problémů. 
Do roku 2014 patřila česká divize O2 pod nadnárodní společnost, která vyžadovala 
dodržování striktně nastavených pravidel. Dalším z velkých problémů je vysoká míra 
fluktuace na prodejnách společnosti z důvodů tlaku na doručování cílů. Mezi další 
problémy patří zvyšující se plán prodeje. To je způsobeno především klesajícími výnosy 
z prodeje služeb vlivem uvolnění telekomunikačního trhu v ČR. Dalším problémem 
jsou doposud stagnující mzdy zaměstnanců. A posledním velmi důležitým faktorem 
je stagnace vedoucích zaměstnanců v oblasti osobního rozvoje. To je způsobeno 
především snižováním výdajů na personální rozvoj a snížením počtu regionálních 
manažerů v roce 2011. V současnosti řídí 6 manažerů více jak 150 O2 prodejen. 
V kombinaci se složitostí interních procesů, velkou mírou odpovědnosti za vedení 
obchodní jednotky a nízkou motivací vedoucích prodejen, je řízení neefektivní 
a vedoucí prodejen v tuto chvíli nemají jednotný koncept řízení sebe i týmu. 
Ta by i nově nastupujícím vedoucím do pozice poskytla základní pomůcku v řízení 
svěřeného týmu. 
14 
 
1 VYMEZENÍ PROBLÉMU A CÍL A METODY PRÁCE 
Vymezení problému 
Největším problémem v řízení prodejny operátora je koncepce pracovních povinností 
vedoucího prodejny. Tyto povinnosti jsou popsány v několika různých dokumentech 
a popisují veškeré činnosti, které má vedoucí prodejny pravidelně provádět. Za zásadní 
problém považuji jejich složitost, nejednotnost v rámci prodejen, v některých případech 
zbytečnost a především mnohem vyšší časovou zátěž než je pracovní doba vedoucího. 
Dochází tak k neefektivnímu využití času vedoucího a k chybám v řízení výkonu 
prodejny. Dílčím problémem je motivace, rozvoj zaměstnanců prodejny a jejich udržení 
ve společnosti. Tyto činnosti ze strany vedoucího prodejny neprobíhají vždy 
na požadované úrovni a v pracovních povinnostech vedoucího nejsou přesně 
definovány. Problém umocňuje nedostatečná zpětná vazba a malá kontrola provádění 
pracovních povinností vedoucích se strany oblastního manažera. Vedoucí prodejen 
se tak mnohdy dopouštějí zbytečných chyb, kterým je bylo možné předejít, ale není 
včas poskytnuta zpětná vazba a doporučení k nápravě. 
Cíl práce 
Cílem diplomové práce je předložit návrhy na změnu pracovních povinností vedoucího 
prodejny, aby bylo dosaženo efektivního využití času vedoucího včetně nárůstu výkonu 
prodejny. 
Použité metody 
Volba vhodných metod je velice důležitá pro kvalitní zpracování informací 
a dosažení stanovených cílů. V práci jsou použity tyto metody: 
 Analýza  - byla využita analýza pro rozbor zdrojových dat dostupných 
o konkurenci a společnosti O2 za účelem identifikace současného stavu 
a vzájemných propojení mezi jednotlivými ukazateli.  
 Komparace  - byla využita především při zkoumání ukazatelů konkurence a při 
porovnávání jednotlivých ukazatelů hlavních konkurentů na trhu. 
 SWOT analýza  - byla vypracována na základě výše uvedených metod výzkumu 
za účelem shrnutí jednotlivých výsledků analýz a byla použita jako podklad 
pro sestavení návrhů na změnu v aplikační části práce.  
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 Metoda dotazování a měření -  byla vhodnou metodou pro zajištění názoru 
vedoucích prodejen, který je potřebný pro identifikaci nedostatků při výkonu 
jejich pracovních povinností. Důležité je zvolení vhodných otázek, pro získání 
potřebných informací. 
 Metoda rozhovoru – byla využita pro zjištění stavu provádění pracovních 
povinností vedoucího. Při rozhovoru společnost zastupovali prodejci 
značkových prodejen. 
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2 TEORETICKÁ VÝCHODISKA 
Předtím než budu analyzovat oblast pracovních povinností vedoucího, zaměřím 
se na teoretické znalosti, které jsou základem pro pochopení problematiky. Pro úspěšné 
řízení značkové prodejny je třeba respektovat základní pravidla managementu. 
2.1 Základy řízení 
Obecně je za řízení považováno veškeré jednání a činnosti lidských zdrojů, 
které směřují k nějakému cíli. Tyto činnosti jsou prováděny lidmi pod vedením 
odpovědné osoby – manažera, který zajišťuje účelovost těchto činností a způsob 
jejich realizace. Řízení je tedy proces, kdy manažer především prostřednictvím 
zaměstnanců, zabezpečuje co a jak dělat, deleguje činnosti, přikazuje a tím zabezpečuje 
dosažení požadovaného cíle. Nejdůležitějším zdrojem k řízení jsou právě lidské zdroje 
 zaměstnanci a odpovědnost za dosahování cíle nese vždy manažer 
(ARMSTRONG, 2007).   
Přestože manažeři tráví těmito činnostmi (plánování, organizování, vymáhání, 
kontrola a hodnocení) většinu svého času, jejich práce je víceméně sledem nahodilých 
událostí a náhod, které se momentálně v procesu jejich práce vyskytují a musí je řešit. 
Jejich výkon je založen na intuitivním jednání, kde se snaží využít racionality a logiky 
pro co nejlepší řešení oněch nahodilých situací (DVOŘÁKOVÁ, 2012). 
2.2 Management  
Slovo management pochází z latinského manus, neboli ruka. V angličtině pak pojem 
zdomácněl v podobě manage (vést, řídit) nebo jako management (vedení, řízení). 
Managementem lze označovat kromě vedení i skupinu řídících pracovníků - manažerů. 
Na jedné straně se jedná o označení funkce a na straně druhé jde o lidi, kteří tyto funkce 
vykonávají (ARMSTRONG, 2007). 
Manažeři zabezpečují, aby jejich organizace fungovaly nebo jejich útvary efektivně 
pracovaly. Jsou jim udělovány pravomoci nad svěřenými lidmi a jsou odpovědní 
za dosahování výsledků. Manažeři přispívají k úspěšnosti organizace nebo svěřené části 
tak, že jejich podřízení vynakládají své nejlepší schopnosti a úsilí, ale také tím, že sami 
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manažeři vynakládají své nejlepší schopnosti a úsilí. Manažeři vytváří v organizaci 
tzv. „přidanou hodnotu“. Tento termín byl nejdříve používán v účetnictví, jako rozdíl 
mezi příjmem z prodeje a výdajem za materiál a služby. Nyní je tento termín využíván 
i v managementu. Označuje vyjádření rozvoje a využívání všech zdrojů 
takovým způsobem, který zabezpečuje, aby tyto zdroje přinášely podstatnou, 
trvalou a vysokou návratnost investice. Úkolem manažera je přispívat k přidané hodnotě 
využitím svých zdrojů tak, aby přinášeli lepší výsledky. Nejčastěji se setkáváme 
s pojmem „produktivita“(ARMSTRONG, 2007). 
Standardy managementu vyjadřují rozdíl mezi efektivitou a schopností v oblasti 
managementu. Efektivita managementu je založena na obecných standardech. 
Armstrongovo pojetí managementu uvádí základní předpoklady managementu. 
„Schopnost je dělat věci správně, ale efektivita znamená dělat správné věci“. 
Manažeři, kteří dělají věci správně, spíše řeší problémy, které nastávají. Manažeři, 
kteří dělají věci efektivně, vytváří alternativní řešení. 
Mezi manažerské standardy řadíme následující oblasti: 
Určování směru: 
 Budování vize pro budoucnost, získávání lidí na svoji stranu a jejich loajalita, 
 zajišťování řízení, aby bylo dosahováno výsledků dle plánů. 
Ulehčování změn: 
 Procesy inovací, které usnadňují veškeré činnosti, 
 změny v procesech řízení. 
Výsledky: 
 Plnění cílů a dosahování výsledků je hlavním předmětem řízení podniku, 
 dosahování specifických a konkrétních cílů je základem řízení procesů. 
Zaměření na potřeby zákazníků: 
 Neustálé zlepšování výrobků a služeb pro zákazníky, 
 vytváření vzájemných smluv na dodávání výrobků a služeb, 
 samotné dodávání výrobků/služeb zákazníkům a řešení problému se zákazníky, 
 trvalé zlepšování kvality a jakosti výrobků a služeb. 
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Práce s lidmi: 
 Vytváření vzájemných vztahů, práce s lidmi a jejich řízení. 
Efektivní užívání zdrojů: 
 Finanční zdroje, zdroje pro výrobky a služby, technologie a fyzické zdroje, 
 informace a znalosti. 
Sebeřízení a individuální schopnosti: 
 Realizování vlastního výkonu, 
 vlastní rozvoj v oblastech znalostí, dovedností a schopností (ARMSTRONG, 
2008). 
2.3 Manažer 
Hlavním úkolem manažera je efektivně zpracovávat vstupy a přeměňovat je na výstupy. 
Manažer zodpovídá za dosažené výsledky a ty jsou porovnávány s plánem. 
Podmínkou pro dosažení cíle jsou svěřené kompetence a pravomoci, kterými manažer 
disponuje pro naplnění cílů. 
Manažer koordinuje práci skupin, jednotlivých oddělení nebo pracuje s jednotlivci. 
Může se také jednat o koordinaci práce týmů, složených z pracovníků různých oddělení 
nebo externích pracovníků. Manažer má i jiné pracovní povinnosti, než koordinaci 
a integraci práce svěřených lidí a výkonu své činnosti musí mít potřebné znalosti 
a dovednosti. Dříve byl manažer jednoduše definován jako vedoucí člen organizace, 
který rozhoduje o tom, co a jak mají ostatní pracovníci dělat. V současnosti 
jsou ale manažerské schopnosti a aktivity vyžadovány na mnoha tradičních pozicích, 
zejména jsou-li prováděny v týmech. Tito členové týmů vytvářejí často plány, 
přijímají rozhodnutí, sledují a hodnotí výkonnost (DVOŘÁKOVÁ, 2012). 
Klasifikace manažerů se provádí zejména v tradičních společnostech, kde je počet 
zaměstnanců podstatně vyšší než počet vedoucích pracovníků. Organizační úrovně 
jsou zobrazeny jako pyramida. Typickým rozdělením dle této pyramidy, 
jsou manažeři první linie, střední a vrcholoví manažeři. 
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Obrázek 1: Organizační pyramida (Upraveno podle ARMSTRONG, 2008) 
Manažer první linie je v nejnižší úrovni managementu. Řídí práci koncových 
pracovníků, kteří vytvářejí vlastní produkci organizace. Často se jim říká mistři 
nebo manažeři linek, manažeři kanceláří. Předpokladem pro výkon práce je maximum 
odborných vědomostí (ARMSTRONG, 2008).  
Střední manažer se nachází mezi manažery první linie a vrcholovými manažery. 
Rozsah jejich odpovědnosti je na úrovni větších organizačních jednotek nebo určité 
oblasti, která vede napříč celou organizací. Typicky je střední management ve velkých 
organizacích tvořen: vedoucí úseku, vedoucí útvaru, vedoucí oddělení, 
vedoucí projektů, manažeři závodu nebo divize (ARMSTRONG, 2008). 
Vrcholový manažer je také nazýván jako ředitel, prezident společnosti, 
výkonný ředitel nebo předseda (generální ředitel je využíváno ve velkých 
společnostech). Rozsah odpovědnosti je na úrovni celé organizace. Vrcholoví manažeři 
jsou odpovědní za formulování plánů a cílů organizací a usměrňují chod 
celého systému. Manažeři částečně přebírají odpovědnost za vlastníky podniku a mají 
s nimi velmi úzké vazby (ARMSTRONG, 2008). 
2.3.1 Role manažera 
Role manažera je proměnlivá a nemůžeme ji jednoduše definovat v pracovní smlouvě. 
Popis práce manažera není nikde jasně definován a nedrží se určitých stanovených 
Top management    
(vrcholoví manažeři) 
Middle management    
(střední manažeři)                  
Lower management 
(linioví/operativní manažeři) 
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postupů. Manažerské role můžeme rozdělit do čtyř hlavních skupin dle níže uvedeného 
členění:  
Role komunikačního manažera - v této roli manažer vystupuje jako odpovědný 
vedoucí v oblasti organizace práce a řízení lidí. Úkolem je přimět zaměstnance 
k pravidelnému dobrému pracovnímu výkonu. Manažer musí ovládat základní 
komunikační schopnosti: účinná prezentace vlastních myšlenek - jednosměrná 
komunikace, situačně adaptivní vedení rozhovorů - dvousměrná komunikace, 
vedení porad - mnohostranná komunikace, konstruktivní vedení vnitřního dialogu 
 samo-komunikace (DVOŘÁKOVÁ, 2012). 
Role manažera času - v této roli musí manažer efektivně plánovat svůj pracovní čas, 
aby byl úspěšný. Rozlišuje priority a dle nich stanovuje své úkoly. Nejvyšší prioritu 
z pohledu řízení času musí mít vždy ty nejdůležitější úkoly (DVOŘÁKOVÁ, 2012). 
Role manažera cílů - v této roli vystupuje manažer jako tvůrce vize budoucího vývoje 
svěřeného týmu. Důležité je vždy pracovat v souladu s představou vedení společnosti, 
a konzultovat tyto představy s nadřízenými, podřízenými a kolegy. Tématem konzultace 
by vždy mělo být: shrnutí dosažených výsledků v minulosti, stanovení cílů na příští 
období, průběžné hodnocení spolupráce (DVOŘÁKOVÁ, 2012). 
Role manažera změn -  úkolem manažera je tento proces správně analyzovat a řídit 
na základě těchto zásad: správně a včas analyzovat situace; realizovat systematicky 
navrhovaný proces změn; vyhodnotit, zda existují názory pro a proti provedení změny; 
získat podporu pro svůj projekt a motivovat k dosažení změny (DVOŘÁKOVÁ, 2012). 
2.3.2 Liniový manažer 
Stručně se dá říci, že nejdůležitějším článkem mezi vrcholovým managementem 
a pracovníky vytvářejícími detailní práci jsou liniový manažeři (střední manažeři). 
Musejí uplatňovat a vysvětlovat podnikové strategie a plány podniku a zajišťovat, 
aby plány byly realizovány prostřednictvím svých svěřených týmů, na kterých jsou 
závislí. Způsob zavádění a uskutečňování politiky liniových manažerů se jeví 
jako hlavní problém (ARMSTRONG, 2007).  
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Právě linioví manažeři uvádějí politiku organizace v život. Role liniovým manažerů 
zahrnuje sumář následujících činností: 
 řízení lidí, 
 řízení provozních nákladů, 
 zajišťování odbornosti a odborné pomoci, 
 organizaci práce (přidělování práce, řízení směn, sledování pracovního procesu), 
 kontrola kvality, 
 jednání se zákazníkem/klientem, 
 zkoumání a měření výkonu (ARMSTRONG, 2007). 
Vzhledem k důležitosti role liniového manažera, by měl být kladen důraz na jejich 
výběr. Liniový manažeři by měli sloužit jako vzor a mají hlavní vliv na aktivitu 
svých týmů v tom, co dělají a jak to dělají. Prosazují rozvoj pracovníků tím, že působí 
jako koučové a mentoři. Díky tomu působí na své okolí jako zkušení a důvěryhodní 
rádci (ARMSTRONG, 2007). 
2.3.3 Kvalita manažera 
Dosavadní výzkumy ukázaly, že úspěšní manažeři mají základní společné rysy. 
Předpokladem pro úspěch jsou následující vlastnosti či kvality, kterými musí manažer 
disponovat: 
1. Základní znalosti faktů. 
2. Odborné znalosti na odpovídající úrovni. 
3. Schopnost stálého vnímání situace. 
4. Schopnost analyzovat, posuzovat, řešit a rozhodovat v dané problematice. 
5. Sociální schopnosti. 
6. Emoční flexibilita. 
7. Vlastní iniciativa. 
8. Kreativita. 
9. Odolnost vůči stresu a duševní zdraví. 
10. Touha učit se novým věcem a rozvoj znalostí. 
11. Sebereflexe (DVOŘÁKOVÁ, 2012). 
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2.3.4 Systém schopností manažera 
V mnoha organizacích byl vytvořen systém schopností, kterými by měl manažer 
disponovat pro dosažení úspěchu. Definovány jsou zde klíčové schopnosti, které dělíme 
do kategorií dle schopnosti chování (jak by se lidé ve svých rolích měli chovat 
a co by měli znát a umět pro kvalitní výkon práce). O tyto znalosti systému schopností 
se lze opřít při výběru, rozvoji nebo při povyšování pracovníka. Na základě 
tohoto systému lze posuzovat výkon manažera. Schopný manažer musí vědět, 
jaké chování se od něj očekává v každé oblasti tohoto systému: 
 Zaměření na výkon a výsledky. Touha dělat věci dobře, stanovovat 
si ambiciózní cíle a vytvářet cesty a strategie k dosažení výsledků za stálé snahy 
zlepšovat výsledek. 
 Znalost podniku. Snaha hledat nový potenciál pro rozvoj podniku a zajišťovat 
jeho konkurenceschopnost. 
 Schopnosti komunikace. Schopnost přesvědčivě komunikovat písemnou i ústní 
formou. 
 Zákaznická orientace. Zjišťování potřeb interních i externích zákazníků 
a snaha o jejich naplnění. Vytváření nových potřeb zákazníků a jejich 
uspokojování s cílem předčení očekávání zákazníka. 
 Rozvoj lidí. Pravidelná zpětná vazba a rozvoj členů svěřeného týmu. 
Motivace a zajišťování neustálého zlepšování znalostí a dovedností pracovníků. 
 Flexibilita. Přizpůsobování se a schopnost rychle řešit nové události. 
 Vedení týmu. Umění řídit a pracovat s podřízenými. Poskytovat pravidelnou 
zpětnou vazbu a určovat cestu pro dosažení stanoveného cíle. 
Zaměření na podporu vztahů a soudržnosti v týmu. 
 Plánování. Stanovení cílů a cesty budoucích výkonů, delegování činností 
a jejích časové harmonogram. Schopnost efektivně využít potřebné zdroje 
pro dosažení výkonu. 
 Řešení problémů. Schopnost analyzovat situace a její vyhodnocování. 
Zajišťování správného postupu nebo hledání alternativního řešení. 
 Týmová spolupráce. Schopnost pracovat v týmu, umění spolupracovat 
a vycházet s ostatními členy týmu. Respektovat každého člena týmu a pomáhat 
s výkonem práce (ARMSTRONG, 2007).
23 
 
2.4    Řízení lidských zdrojů 
Termíny „řízení lidských zdrojů“ a „lidské zdroje“ do značné míry nahradily termín 
„personální řízení“. Armstrong definuje personální řízení jako strategický a logicky 
promyšlený přístup k řízení toho nejcennějšího, co organizace mají – lidí. 
Ti v organizaci pracují a individuálně i kolektivně přispívají k dosažení cílů organizace. 
Personální řízení ve společnosti zahrnuje několik oblastí. Všechny modely řízení 
lidských zdrojů zdůrazňují dominující vliv vnějších faktorů, nutnost implementovat 
strategii, jednosměrný soulad ve směru od strategie k cílům a plánům řízení lidí 
a omezené možnosti vlivu manažerů na strategické volby. Personální práce přestává být 
záležitostí odborných personalistů a stává se součástí každodenní práce všech vedoucích 
pracovníků. Stále více výkonné personální práce, ale i více pravomocí a rozhodování 
v této práci přechází na vedoucí pracovníky všech úrovní, kteří mají k jednotlivým 
pracovníkům blíže než personální útvar; personální útvar pak stále více plní koncepční, 
metodologickou, poradenskou, organizační a kontrolní roli. Řízení lidských zdrojů 
je tedy ucelenou strategií, která má za cíl získání, udržení a rozvoj kvalitních 
pracovníků. Personální činnosti tedy částečně přecházejí také manažery jednotlivých 
oddělení, protože záleží také na nich, které zaměstnance si vyberou a které budou řídit 
(ARMSTRONG, 2007). 
2.4.1 Úlohy liniových manažerů 
Linioví manažeři mají zásadní význam pro naplnění úspěchů personální politiky. 
Zároveň jsou tito vedoucí pracovníci součástí personálních činností v organizaci a jsou 
denně v interakci s podřízenými pracovníky. Vazba mezi vedoucími pracovníky 
a personálním oddělením je pro naplnění personálních cílů zásadní. Některé z nich 
si přiblížíme v následujících bodech: 
Personální plánování je významnou oblastí působnosti liniových manažerů, 
jelikož plní rozhodující pracovní úkoly organizace a jsou odpovědni za výsledky. 
Tito vedoucí musí přesně vědět kolik a jakých pracovníků potřebují, aby dosáhli 
stanovené cíle vedením organizace. Vedoucí pracovníci mají nejlepší přehled 
o podřízených, které mají k dispozici, o jejich kvalitách, znalostech, zkušenostech, 
dovednostech, schopnostech a možnostech jejich rozvoje (ARMSTRONG, 2007).   
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Výběr pracovníků a přijímání pracovníků je na rozdíl od jejich získávání především 
v kompetenci vedoucích pracovníků, kteří jsou bezprostředně nadřízení obsazované 
pozici. V rámci této činnosti připravují a vedou pohovory, podílejí se hodnocení 
uchazeče a v poslední fázi provádějí nejdůležitější rozhodnutí – zda přijmout uchazeče. 
Přijímání pracovníků představuje pro vedoucího pracovníka řadu činností. 
Začíná oznámením novému zaměstnanci o jeho přijetí a končí nástupem pracovníka 
do zaměstnání (ARMSTRONG, 2007). 
Hodnocení pracovníků se zabývá kvalitou a množstvím výkonu pracovníka, 
zda naplňuje očekávání na pozici, jaké je jeho chování a vztahy ke spolupracovníkům, 
zákazníkům a dalším subjektům. Úkolem liniového manažera je především hodnotit 
výkon bezprostředně podřízených. Jednat s nimi o výsledku hodnocení a v případě 
potřeby i přijmout opatření ke zlepšení výkonu. Aby bylo dosaženo kvalitního 
a objektivního hodnocení, je nutné podřízené seznámit s metodami, cíli a kritérii 
hodnocení (ARMSTRONG, 2007). 
Odměňování pracovníků nezahrnuje pouze peněžní formu odměny, ale v moderním 
pojetí zahrnuje také nepeněžní formu odměny např.: povýšení, pochvala, 
formální uznání a zaměstnanecké výhody. Vedoucí pracovníci hrají v odměňování 
zaměstnanců zásadní roli, nejlépe znají povahu pracovního místa i výkon pracovníka. 
Vedoucí pracovníci jsou odpovědni za motivaci a realizaci odměňování. Peněžní 
odměňování závisí na nastavení podmínek v organizaci personálním oddělením. 
V organizaci by měla být nastavena přesná pravidla pro odměňování. Složku osobního 
peněžního hodnocení a rozhodnutí o vyplacení ovlivňuje nejbližší nadřízený pracovník 
a činí tak spravedlivě s ohledem na pracovní výkon jednotlivých podřízených 
(ARMSTRONG, 2007).  
Edukace pracovníků je důležitá z důvodu prohlubování pracovních schopností 
zaměstnanců. Vedoucí pracovníci zjišťují pracovní schopnosti a znalosti podřízených 
a garantují to, že tyto znalosti odpovídají potřebám pracovního místa. 
Vedoucí pracovníci vytváří iniciaci při potřebě vzdělávání podřízených. Přitom musí 
přesně specifikovat, jaké vzdělávání musí jednotliví podřízení absolvovat. 
Pro zkvalitnění systému vzdělávání v organizaci je potřeba předávání zpětné vazby. 
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Vedoucí pracovník by měl po určité době vyhodnotit účelnost a účinnost absolvovaného 
školení u každého pracovníka (ARMSTRONG, 2007). 
Pracovní vztahy vznikají samotnou činností organizace a ovlivňují samotný výkon 
jednotlivých pracovníků. Mimo vztahy v organizaci dochází k interakci s vnějším 
prostředím, konkrétně s klienty, zákazníky, veřejností. Základním předpisem 
upravujícím pracovní vztahy je Zákoník práce a další předpisy: kolektivní smlouva, 
pracovní smlouva, pracovní a organizační řád. Vedoucí pracovník by měl dohlížet 
na kvalitu pracovní atmosféry, aby nedocházelo ke konfliktním situacím, 
a aby fungovala vzájemná spolupráce mezi pracovníky i odděleními navzájem. 
Předpokladem dobrého pracovního klimatu je bezproblémový vztah mezi vedoucím 
pracovníkem a jeho podřízenými zaměstnanci (ARMSTRONG, 2007).  
2.4.2 Fluktuace 
Důležitým faktorem ovlivňujícím výkonost podniku je zaměstnanecká loajalita 
ovlivňující míru fluktuace. V souvislostech managementu lidských zdrojů, jak již bylo 
výše popsáno, můžeme fluktuací obecně rozumět pohyb zaměstnanců z organizace 
a do ní. Skutečné příčiny odchodu zaměstnanců mají manažeři přímo před očima, 
přesto zůstávají často neodpovězeny. Při většině výstupních pohovorů 
je totiž zjišťováno, proč zaměstnanec odchází. Zásadní otázkou, která by měla být 
položena je „Proč nechcete zaměstnanec zůstat?“ Na základě odpovědí by bylo možné 
předcházet důvodům odchodu zaměstnanců a vytvářet takové pracovní prostředí, 
které zajistí nejnižší možnou úroveň fluktuace (BRANHAM, 2009). 
Nejdůležitější faktory ovlivňující odchod ze strany zaměstnance jsou: 
nedostatek uznání (včetně výše platu), omezené možnosti kariérního postupu, 
nevhodný styl managementu, nedůvěryhodné vedení a nefunkční pracovní prostředí 
(BRANHAM, 2009). 
2.4.3 Firemní kultura 
Nejdůležitější je uvědomění, že fluktuace zaměstnanců není jednorázová událost. 
Zaměstnanec prochází procesem odcizení několik dnů, týdnů ale někdy i let. 
Proces odcizení může nastat právě vlivem firemní kultury a důvěrou ve společnost. 
Mohou se vyskytovat i případy, kdy zaměstnanec začne přemýšlet o odchodu 
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ze společnosti první den po nástupu do nového zaměstnání. Příčiny odcizení mohou být 
různé: vedoucí je nahrazen jiným, kterého zaměstnanec neuznává, zaměstnanec 
je přeřazen do jiné oblasti, zaměstnanec nevydělává dostatek peněz a další 
(BRANHAM, 2009). 
Nezdravá firemní kultura celý proces odcizení zaměstnance urychluje. Problémem 
firemní kultury je také absence benefitů, které s ní souvisí. Poskytování benefitů má 
dva směry. Některé společnosti poskytují benefity z čisté touhy starat 
se o své zaměstnance a jiné je považují pouze za prostředek dosažení cíle – přilákat 
nové výkonné pracovníky a udržet je (BRANHAM, 2009). 
Ztráta důvěry pracovníka v nejvyšší vedení doplňuje problémy v oblasti firemní kultury. 
Mezi nejzávažnější prohřešky managementu dle odpovědí na průzkumy při odchodu 
zaměstnanců ze společnosti patří především: 
 Neplnění slibů ze strany nejvyššího managementu. 
 Management sleduje jen vlastní zájmy nad zájmy podřízených. 
 Management se stará jen o zisk a nedokáže ocenit své dobré zaměstnance. 
 Management informuje své zaměstnance o změnách špatně nebo je neinformuje 
vůbec (BRANHAM, 2009).   
Aby vedoucí zaměstnanci rozpoznaly příznaky nedůvěry je nutné odcházející i stávající 
zaměstnance naslouchat a sledovat identifikátory rostoucí nedůvěry, např.: rostoucí 
počet stížností, nedostatek nadšení při ohlášení nové iniciativy vedení, manažeři 
začínají zpochybňovat rozhodnutí představenstva a další. (BRANHAM, 2009) 
2.4.5. Rozvoj a vzdělávání pracovníků 
Rozvoj lidských zdrojů lze chápat jako zvyšování znalostí, schopností, dovedností, 
postojů a morálních vlastností pracovníků s cílem uspokojit potřeby uživatelů lidských 
zdrojů a současně aby si jako lidé dokázali udržet a zachovat svou individualitu 
a suverenitu. Cílem rozvoje lidského kapitálu je dosahování vyššího výkonu 
a zvyšování hodnoty společnosti (VODÁK, KUCHARČÍKOVÁ, 2011). 
Rozvoj lidských zdrojů v sobě zahrnuje tyto dílčí složky: 
 Učení probíhající v organizaci. 
 Individuální vzdělávání a rozvoj. 
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 Odborné vzdělávání/výcviky/tréninky. 
 Rozvoj manažerů (VODÁK, KUCHARČÍKOVÁ, 2011). 
K rozvoji lidských zdroje v podniku nám slouží podnikové vzdělávání. Může se jednat 
vzdělávání v organizaci či vzdělávání mimo organizaci (externí vzdělávání). Podnikové 
vzdělávání napomáhá dosahování vyššího výkonu a tedy zisku, protože zaměstnanci 
umí lépe využít svůj potenciál. Zároveň napomáhá snižování fluktuace, 
protože pracovníci vnímají potřebu vzdělávání a považují vzdělávání za součást 
osobního rozvoje (VODÁK, KUCHARČÍKOVÁ, 2011). 
Efektivní vzdělávání lidských zdrojů, které organizace využívá pro dosahování 
stanovených cílů je důležité z několika pohledů. Díky aktivnímu přístupu ke vzdělávání 
pracovníků podnik disponuje odborně připravenými pracovníky; neustále zlepšuje 
kvalifikaci, znalosti a dovednosti zaměstnanců; zlepšuje pracovní výkon, produktivitu 
i kvalitu práce; zdokonaluje vzdělávací proces získanými zkušenostmi pro následující 
vzdělávací cyklus. V poslední řadě zvyšuje kvalitu a tím i tržní cenu pracovníka na trhu 
práce (VODÁK, KUCHARČÍKOVÁ, 2011). 
Identifikace potřeby vzdělávání a její důležitost spočívá v tom, že bude organizace 
soustředit pouze omezené zdroje (finance) na rozvoj v těch oblastech, kde lze dosáhnout 
největších změn. Analýza potřeb vzdělávání spočívá ve shromažďování informací 
o současném stavu znalostí, schopností a dovedností pracovníků, o výkonnosti 
jednotlivců, týmů a podniku, a v porovnání zjištěných údajů s požadovanou úrovní. 
V této fázi se porovnáváme dvě fáze výkonnosti: 
 Standartní výkonnost (požadovanou, optimální, plánovanou). 
 Současnou výkonnost (existující, reálnou).  
 
 
 
 
 
Obrázek 2: Výkonnostní mezera (Převzato od VODÁK, KUCHARČÍKOVÁ, 2011) 
Pracovní výkon zaměstnance 0 -100% 
Reálná 
výkonnost 
zaměstnance 
(stav) 
Očekáváná 
výkonnost 
zaměstnance 
(cíl) 
Potřeba vzdělávání 
Výkonnostní mezera 
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Rozdíl mezi těmito dvěma úrovněmi představuje výkonnostní mezeru. Na základě 
výkonnostní mezery jsou určeny vzdělávací potřeby, které mají vést k odstranění 
výkonnostní mezery a následnému zvýšení výkonnosti zaměstnanců (VODÁK, 
KUCHARČÍKOVÁ, 2011). 
Základní vzdělávací metody popisuje Armstrong jako prostředek k odstranění 
výkonnostní mezery. Toho můžeme dosáhnout vzděláváním na pracovišti nebo mimo 
něj například pomocí: 
 Koučování slouží k rozvoji individuálních dovedností, znalostí a postojů. 
Je založena na vztahu dvou lidí- kouči a koučovaném. Efektivního koučování 
vyžaduje neformálnost. Jde o součást normálního procesu řízení nebo vedení 
týmu. Pomáhá lidem uvědomit si, jak pracují a v čem se musí zlepšit. 
 Demonstrování je metoda, při níž je pracovníkovi jasně ukázán a předvedeno, 
co a jak má vykonávat. Ihned po demonstraci by si měl pracovník danou práci 
sám vyzkoušet. 
 Mentoring je metoda, která využívá speciálně vybrané a školené jedince, 
kteří vedou a radí. Mentora si zpravidla volí pracovník sám. Předpokladem je, 
že mentor školenou práci umí sám vykonávat na úrovni, kterou očekává 
od školeného. 
 Pověření úkolem představuje specifický úkol, které pracovník na žádost 
školitele nebo manažera provádí. Metoda se používá zpravidla na závěr celého 
procesu, jako zhodnocení dosažených znalostí. Školitel zpravidla do procesu 
a činností školeného zasahuje, aby nedošlo ke zbytečné chybě. Ta by měla 
negativní dopad na psychiku školeného. 
 Modelové situace při hraní rolí předvádějí účastníci sami sebe nebo jiné postavy 
a simulují tak reálnou situaci. Velmi častá je tato metoda u nácviku obchodních 
dovedností. Nutná je okamžitá zpětná vazba ze strany lektora. 
 Trénink je plánovaná a systematická snaha o upravení či vývoj znalostí 
(dovedností) za pomoci studia. Snaha o dosažení efektivních výkonů 
v dané činnosti či řadě činností (ARMSTRONG, 2007). 
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2.5 Řízení pracovního výkonu z pohledu manažera 
Řízení pracovního výkonu je v zásadě úlohou liniových manažerů a definujeme 
tento proces jako zlepšování pracovního výkonu organizace prostřednictvím rozvíjení 
výkonu jednotlivých pracovníků a týmů. Řízení výkonu směřuje pracovníky k tomu, 
aby dělali správné věci. Toho dosahuje manažer vyjasňováním stanovených cílů. 
Řízení výkonu by nemělo být považováno za uzavřený systém, ale za flexibilní cyklus, 
který odráží práci manažera a pracovníků jako partnerské jednání. Cyklus řízení 
pracovního výkonu probíhá ve třech fázích: 
1. dohody o pracovním výkonu (mezi vedoucím a podřízeným pracovníkem), 
2. řízením výkonu během roku, 
3. zkoumání a posuzování pracovního výkonu (ARMSTRONG, 2007). 
2.5.1 Principy řízení pracovního výkonu 
Většina pracovníků vyžaduje svobodu v práci a pouze udávání určitého směru 
a povzbuzení k výkonu. Systém řízení výkonu by měl tedy být kontrolním 
mechanizmem jen ve výjimečných případech. Cílem je vytvořit systém, 
který je založený na vzájemné spolupráci vedoucího a podřízeného pracovníka či týmu.  
Základní principy řízená výkonu jsou dva:  
 Povzbuzení k rozvoji – pomocí koučování, zpětné vazby, sledování práce 
zaměstnance, uznání jeho výkonu a výsledků apod. V ideální situaci dosahují 
členové týmu kariérního růstu a rozvíjejí se díky výše uvedeným interakcím. 
 Strategický rozvoj -  je ho dosaženo, pokud se sami manažeři a členové týmu 
ptají, co musejí být schopní vykonat, aby dosáhli lepšího výkonu a vyšší kvality 
práce (BĚLOHLÁVEK, 2008). 
2.5.2 Stanovování cílů 
Cíle společně s rolí pracovníka nastavuje vedoucí pracovník. Manažer definuje, 
jaké chování se od pracovníka očekává, co musí znát a být schopen udělat. Na základě 
dohody o pracovním výkonu s pracovníkem jsou nastaveny i požadované výsledky, 
které pracovní přijímá. 
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Cíl charakterizujeme jako výsledný stav, kterého má být dosaženo. Cíle mohou být 
různé, např.: průběžné, výsledkové, úkoly či projekty, chování. Zásadním kritériem 
stanovování cíle je, aby byl SMART (zkratka anglických výrazů): 
 S (Specific/stretching) - konkrétní/náročný = pochopitelný, jasný, přímočarý. 
 M (Measurable) - měřitelný = kvantita, kvalita, čas, peníze. 
 A (Achievable) - dosažitelný = podnětný, náročný, splnitelný, ambiciózní. 
 R (Relevant) - důležitý = z hlediska cílů společnosti. 
 T (Time framed) - časově ohraničený = aby byl dosažen v určeném termínu 
(ARMSTRONG, 2011).  
2.5.3 Hodnocení pracovníků a zpětná vazba 
Mezi nejdůležitější rysy procesu řízení pracovního výkonu patří průběžné hodnocení 
a předávání zpětné vazby pracovníkovi na pracovní výkon. Hodnocení pracovníků 
by mělo být považováno manažerem za přirozený postup při řízení výkonu a kvality 
práce. Minimálně jednou či dvakrát do roka by mělo proběhnout formální setkání 
za účelem posouzení pracovního výkonu pracovníka. Toto hodnocení se musí opírat 
o skutečný pracovní výkon, musí být konkrétní a musí obsahovat pozitivní pohled na to, 
jak v budoucnu pracovní výkon zlepšit. Hodnocení by nemělo být pouze analýzou 
dosažených výsledků, ale musí obsahovat pohled do budoucna, na čem má hodnocený 
pracovat, aby naplnil účel své práce, rozvíjel své schopnosti a stále lépe využíval 
své znalosti a dovednosti (ADAIR, 2004). 
Základní pravidla posuzování pracovního výkonu tedy jsou: dobře se připravit, 
postupovat podle připravené agendy, vytvořit pozitivní atmosféru, poskytovat dobrou 
zpětnou vazbu, efektivně využívat čas, chválit, nechat pracovníka co nejvíce mluvit, 
povzbuzovat pracovníky k sebehodnocení, zaměřit se na práci ne osobnost pracovníka, 
nedopustit se neočekávané kritiky, dohodnout cíle do dalšího období a neopomenout 
klasifikaci pracovního výkonu (ARMSTRONG, 2011). 
2.5.4 Odměňování pracovníků za výkon 
Obvykle je považována za odměnu mzda, jako kompenzace za vykonávanou práci. 
Moderní personalistika ale považuje za odměňování peněžní a nepeněžní odměna 
za práci. Každý pracovník za svoji vykonanou práci odměnu požaduje a očekává, 
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že jeho práce bude adekvátně ohodnocena. Jedná se o peněžní odměny, jako je mzda 
nebo plat, o zaměstnanecké benefity a také o nepeněžní odměny, např. pochvala, 
povýšení apod. Pokud by pracovník za vykonanou práci nebyl adekvátně odměněn, 
neměl by důvod ji vykonávat (ADAIR, 2004). 
Trendem posledního desetiletí je individualizace odměňování, doba rovnoměrného 
navyšování mezd všem zaměstnancům je minulostí. Základem diferenciace základních 
mezd se stává rozdělení zaměstnanců, založené na dlouhodobém hodnocení 
jejich výkonnosti. Základem je tedy individuální hodnocení a objektivních posouzení 
kritérií, kdo splňuje či převyšuje cíle a kdo nikoli (BRANHAM, 2009).   
Variabilní složka mzdy je důležitým faktorem odměňování. Výkonnost lidí je dána 
nejen dovednostmi, znalostmi, schopnostmi, ale především jejich přístupem. 
Setkáváme se s pojmem „zásluhové odměny“. Zásluhové odměňování (zvýšení 
základního tarifu či variabilní složka mzdy nebo odměna) je v těchto případech 
považováno za žádoucí z důvodů motivace a spravedlivého a odměňování na základě 
výsledků, schopností, přesně stanovených kritérií a dává najevo, že pracovní výkon 
a schopnosti jsou důležité.  
Výhodou výkonových odměn je především motivační charakter, jedná se o hmatatelný 
nástroj odměňování a uznávání úspěšně provedené práce, správnost a spravedlivost.  
Nevýhodou výkonových odměn je fakt, že nejsou zaručeným motivátorem. 
Musejí být spojeny s hodnocením pracovníka (klasifikace, bodování, které nemusí být 
vždy spravedlivé), mzdy mohou růst rychleji než výkon, je obtížné řídit systém 
odměňování odrážející výkon, může brzdit týmovou práci a kvalitu výkonu 
(individualistická povaha odměňování a soustředění se na kvantitativní cíle) a konečně 
může vést ke sledování rychlých výsledků místo soustředění se na dlouhodobé 
strategické cíle (PLAMÍNEK, 2011). 
2.5.5 Motivace k pracovnímu výkonu 
V oblasti pracovní motivace se nejčastěji setkáme s pojmy motivace a stimulace. 
Běžná veřejnost tyto pojmy zpravidla považuje za synonyma, ale v odborné literatuře je 
možné zjistit, že tyto pojmy jsou sice úzce provázané (ADAIR, 2004).  
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Motivace je soubor vnitřních faktorů, které podněcují člověka (organismus) k dosažení 
subjektivně významného výsledku. Vyjadřuje souhrn všech skutečností: radost, 
zvídavost, pozitivní pocity, radostné očekávání, které podporují nebo tlumí jedince 
v tom, aby něco konal nebo nekonal, přičemž vlastní motiv je ovlivňován i vnějším 
prostředím. Motivy jsou osobní příčiny (potřeby) určitého chování – jsou to pohnutky, 
psychologické příčiny reakcí, činností a jednání člověka zaměřené na uspokojování 
určitých potřeb. Potřeba je stav nedostatku nebo nadbytku něčeho, co nás vede 
k činnostem, jimiž tuto potřebu uspokojujeme. Tyto motivy jsou chápány jako hnací 
motor jedince k tomu, aby něco udělal (ADAIR, 2004). 
Stimulací rozumíme vnější působení na psychiku člověka, které podněcuje ke změnám 
v jeho činnosti prostřednictvím vnitřních procesů- motivace. Stimul může tedy být 
jakýkoli vnější podnět, který vyvolává určité změny v motivaci člověka. Za stimuly 
jsou označovány vnější podněty a pobídky (organizace, vedení atp.), které usměrňují 
jednání zaměstnanců určitým žádoucím směrem (ADAIR, 2004). 
Jednání každého člověka tedy není náhodné, ale vždy závisí na určitých podnětech 
 motivech a stimulech. Podmíněnost lidského chování je tak závislá na psychické 
i fyzické stránce daného jedince. Pokud dojde k pocitu nedostatku, který můžeme 
označit rovněž jako potřebu, snaží se ji jedinec svojí aktivitou uspokojit (ADAIR, 
2004). 
 
Obrázek 3: Proces motivace (Převzato od ARMSTRONG, 2007) 
         Potřeba 
   Stanovení cíle 
Podniknutí kroků 
    Dosažení cíle 
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2.6   Řízení času manažera 
Osobní management a efektivní rozhodování manažera lze jednoduše pojmenovat 
známým anglickým termínem time management. V posledních deseti letech sílí role 
time managementu v komerčním prostředí. Nároky na rychlost a efektivitu práce 
manažerů se zvyšují a rozhodují o jejich konkurenceschopnosti na trhu práce. 
Úspěch manažera při řízení svého času je založen na 10 základních pravidlech: 
1. Analyzovat vlastní čas.    6.  Využívat nástroje time managemntu. 
2. Určit dlouhodobé cíle a plány.   7.  Organizovat porady a schůze. 
3. Vytvořit plán dne.     8.  Naučit se říkat NE. 
4. Efektivně delegovat.     9.  Řídit komunikaci a administrativu. 
5. Efektivně využívat produktivní čas.   10. Starost o vlastní zdraví. 
 (BRODSKÝ, 2014). 
2.6.1 Analýza a plánování času 
Čas je nejcennějším zdrojem manažera, pomocí analýzy organizace času je schopen 
manažer pochopit účinné metody využití času na pracovišti. Každý pracovní den 
je něčím podobný a manažer může díky rozboru času své práce identifikovat opakující 
se situace. Pokud své návyky nezná, nedokáže s nimi efektivně pracovat a řídit tak svůj 
běžný pracovní den (BRODSKÝ, 2014).  
Nejjednodušším nástrojem analýzy času je sestavení harmonogramu dne. 
Při sestavování analýzy času je důležité ke každé aktivitě v harmonogramu dne 
přistupovat několika způsoby: 
 Nedělat úkol – ani teď ani v budoucnu, uvědomit si důsledky, co se se může 
nejhůře stát, pokud úkol nesplním a jaký čas musím vynaložit pro jeho splnění. 
V poslední řadě, zda námaha na jeho splnění bude využita. 
 Vyhodit – pravidelně přehodnocovat úkoly a jejich přínos. 
 Nechat ležet – zařadit sem činnosti, které je možné po delší době, kdy stále 
nejsou splněny, zahrnout do kategorie Nedělat či vyhodit. 
 Delegovat – sem se řadí činnosti, které je možné přesunout na jinou osobu, 
pokud zjistí, že by se mohl dostat do časové tísně. Delegování provede i přesto, 
že by je sám udělal lépe a rychleji (BRODSKÝ, 2014). 
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Jednotlivé činnosti lze úspěšně plánovat a organizovat pouze tehdy, pokud jim manažer 
dokáže přiřadit vlastní priority a zároveň je dokáže zařadit do vhodné části dne 
s ohledem na vlastní výkonnost. Tak zajistí dlouhodobou udržitelnost pracovního 
výkonu a vlastního zdraví (BRODSKÝ, 2014). 
 
Graf 1: Plánování dne a osobní biorytmus (Zpracováno podle BRODSKÝ, 2014) 
Pole č. 1 – vykonávat důležité a zároveň naléhavé úkoly – výkonnostní špička 
Pole č. 2 – vykonávat obvyklé či standardní úkoly – popolední únava zaměstnance 
Pole č. 3 – vykonávat důležité nebo naléhavé – vrchol aktivity v pozdním odpoledni 
Denní plánování je předpokladem k dodržení harmonogramu. Úkoly na následující den 
by měl manažer vytvářet na konci dne předchozího, z důvodu časové rezervy 
na promyšlení postupů. Nedoporučuje se plánovat více jak 10 úkolů a vždy zohledňovat 
jejich časovou náročnost a počítat s rušivými vlivy. Při plánování dne musí manažer 
počítat s riziky a dalšími vlivy. 60 % času vyhradit na plánované aktivity, 20 % času 
rezervovat pro nečekané situace (kreativní činnosti, operativa) a 20 % času na vytvoření 
rezervy pro rušivé vlivy (BRODSKÝ, 2014). 
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2.6.2 Efektivní delegování 
Pojem delegování můžeme chápat jako zplnomocnění, poselství či spolupráci. 
Delegování je nedílnou součástí manažerské práce a nutností k efektivnímu využívání 
času manažera. Většina manažerů si myslí, že delegovat dovedou, bohužel praxe bývá 
opakem. Manažeři často zaměňují delegování s prostým úkolováním zaměstnanců. 
Delegování není jednoduché, manažer si při jeho osvojování musí projít cestou 
od přikazování, delegování až k vedení a koučování svých podřízených 
(ARMSTRONG, 2008). 
Cílem delegování je primárně růst efektivity práce, potažmo zisk a zvyšování hodnoty 
společnosti. Sekundárně šetří manažerovi čas pro řešení významnějších úkolů. 
Delegování navíc slouží manažerovi jako diagnostika schopností podřízených, 
podmínkou dosažení cílů je umět správně delegovat (ARMSTRONG, 2008). 
Správné delegování probíhá v několika fázích. Po výběru pracovníka, 
kterého chce manažer delegovat, je nutné sdělit obsah a podmínky nové odpovědnosti 
pracovníkovi. Druhý krok je získat kladnou ihned zpětnou vazbu na otázky: 
Chce to vybraný pracovník dělat? Rozumí zcela nově zadané odpovědnosti? 
Souhlasí s časovým harmonogramem? Potřebuje další informace? Pokud pracovník 
odpověděl kladně a bylo mu vše vysvětleno, manažer deleguje v několika fázích: 
 Dívej se – jak to dělám já a uč se. 
 Pomáhej – ať si to můžeš sám vyzkoušet. 
 Pomáhám – abys unesl odpovědnost při potížích. 
 Dívám se – jak se ti daří, abych měl přehled o úkolu (ARMSTRONG, 2008). 
Co delegovat, je nejdůležitější otázka, než se manažer do samotného procesu pustí. 
Obecně je možné delegovat úkoly, povinnosti, pravomoc. Odpovědnost vždy zůstává 
na pracovníkovi, který deleguje. 
Co nedelegovat, jsou všechny činnosti, které z pohledu odpovědnosti a pravomoci musí 
udělat manažer sám: důvěrné úkoly s citlivými informacemi; vize a cíle a jejich 
formulování; hodnocení podřízených pracovníků; úkoly, na které nejsou podřízení 
připraveni nebo k nim nemají kompetence. (ARMSTRONG, 2008) 
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2.6.3 Efektivní agenda a komunikace 
Základními předpokladem úspěšného řízení času jsou řízení komunikace 
a administrativy, které jsou součástí harmonogramu dne. Mimo ně se ale objevují 
také zloději času, se kterými se manažer musí umět vypořádat. 
Zloději času manažera představují riziko nesplnění práce v zadaném termínu a je třeba 
s nimi v harmonogramu počítat a pracovat na jejich odstranění, jsou to nejčastěji: 
 Snaha manažera každému vyjít vstříc – manažer se musí naučit říkat NE, 
pokud situace nevyžaduje jeho účast a mohl by se tak věnovat důležitějším 
úkolům. 
 Absence harmonogramu – pokud nemá manažer předem promyšleno, 
co bude dělat s jakou prioritou, výsledkem bude několik rozdělaných činností 
zároveň a žádná dokončena. 
 Chyby při práci s e-maily – časté sledování není efektivní a manažera ruší 
od práce. Poštu by měl sledovat max. jednou za hodinu a ihned vyřizovat 
jen neodkladné e-maily. Ostatní si rozplánovat a odpovědět do 48 hodin. 
 Odkládání práce – nejčastější chybou je odkládání krátkých úkolů. V dalších 
případech manažeři odkládají práci, která je nebaví nebo jim nejde. 
Práce zůstává nedokončená a manažer se zbytečně zatěžuje stresem. 
Úkoly do 3 minut by měl manažer udělat sám, nevyplatí se delegovat ani 
odkládat do dalšího období. 
 Telefonování – patří do velmi podceňované oblasti, protože je považováno 
za rutinní činnost. Pro manažera by mělo mít stejnou prioritu jako organizace 
krátkého osobního setkání. Zahrnutí do harmonogramu dne, určení prioritních 
hovorů, účel a cíl hovoru a časová efektivita z pohledu obsahu je zásadní 
(BRODSKÝ, 2014). 
2.7   Rozvoj manažera 
Nástrojem pro zlepšování výkonu manažera je rozvoj jejich současných rolí a příprava 
manažera na vyšší funkce a vyšší míru odpovědnosti do budoucna. Cílem rozvoje 
manažera je uspokojení současných a budoucích potřeb organizace a naplnění cílů 
podnikání. Aby docházelo k efektivnímu rozvoji, je nutné dodržovat tři základní prvky: 
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 Sebe-rozvoj – podstata uvědomění si, že jedinci se moou učit, ale je jim 
nepříjemné jsou-li učeni a považují rozvoj za povinnost. Rozvoj a iniciativa 
k němu záleží na jedinci. 
 Rozvoj od organizace – potřeba vytvářet formální systém oblíbeného 
personalisty či odborníka na rozvoj manažerů. 
 Rozvoj od nadřízeného – aktivity ze strany nadřízeného pracovníka jako reakce 
na skutečný pracovní problém (VODÁK, KUCHARČÍKOVÁ, 2011). 
 
Osobní rozvoj manažera 
Podmínkou pro zlepšování role manažera a přípravu na další pozice je osobní rozvoj. 
Hlavní odpovědnost za osobní rozvoj je na straně samotného manažera. 
Organizace může podpořit své zaměstnance a povzbudit je pokud to situace vyžaduje. 
Očekávání je ale takové, že si sám manažer vytvoří své vlastní plány osobního rozvoje. 
Plán osobního rozvoje si manažer nastavuje na základě následujících otázek: 
1. Jaké znalosti a dovednosti chci získat? 
2. Jaký je cíl mého vzdělávání? (Co chci zlepšit?) 
3. Jak dosáhnu svých cílů? (Co vše musím absolvovat, prostudovat.) 
4. Kolik času budu potřebovat? 
5. Jaké zdroje potřebuji? (Knihy, počítač, video, mentoring, koučování, školení.) 
6. Jak si ověřím dosažené výsledky? (Kritéria hodnocení rozvoje.) 
Pro motivaci k osobnímu rozvoji je klíčové, do jaké míry je důležitý pro organizaci. 
Pokud je součástí podnikové strategie, manažeři všech úrovní musí považovat rozvoj 
za přirozenou a klíčovou část jejich práce a za klíčové kritérium při posuzování jejich 
výkonu (ARMSTRONG, 2007). 
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3 ANALÝZA SOUČASNÉHO STAVU 
Pro potřebu diplomové práce byly k analýze vybrány tři zásadní oblasti. Jako první 
podrobím analýze konkurenci v telekomunikačním odvětví. Dalším krokem 
bude analýza zdrojových dat společnosti O2 a zjištění závislostí mezi jednotlivými 
ukazateli. V poslední řadě budou podrobeny rozboru samotné pracovní povinnosti 
vedoucího prodejny.  
Konkurence byla analyzována pomocí veřejně dostupných dokumentů. 
Analýza zdrojových dat společnosti O2 byla provedena srovnáním výsledků 
jednotlivých prodejen a zjišťování závislostí jednotlivých ukazatelů. Výsledky jsem 
poté doplnil o vstupy z pozorování na prodejnách operátora O2 a o výsledky dotazníku 
vedoucího prodejny. 
3.1 Základní analýza konkurence 
Na českém telekomunikačním trhu nyní působí více jak 60 poskytovatelů 
telekomunikačních služeb. Do roku 2013 byl trh ovládán třemi největšími nadnárodními 
společnostmi (Telefonica Czech Republic a.s. – nyní O2 Czech Republic a.s., 
Vodafone Czech Republic a.s., T-Mobile Czech Republic a.s.). Nyní je ale český 
telekomunikační trh regulován a výše uvedení poskytovatelé telekomunikačních služeb 
jsou povinni zpřístupnit dalším podnikatelským subjektům infrastrukturu a poskytovat 
své služby za velkoobchodní ceny za účelem dalšího prodeje. Na českém trhu 
v současné době působí více jak 80 virtuálních operátorů, poskytujících služby 
prostřednictvím cizí sítě. Vzhledem k tomu, že trh byl uvolněn teprve před dvěma lety, 
jsou tržní podíly těchto operátorů zanedbatelné (MOBILMANIA, 2014). 
Pro potřeby diplomové práce vyberu na základě tržního podílu dva největší konkurenty, 
které podrobím analýze základních ukazatelů. Při analýze se zaměřím především na zisk 
společností, počet zaměstnanců a fluktuaci, provozní náklady společnosti a vývoj 
tržního podílu v čase. 
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Tabulka 1: Přehled mobilních a virtuálních operátorů v roce 2014 (Vlastní zpracování podle 
MOBILMANIA, 2014) 
  
Poskytovatel infrastruktury (mobilní a datové sítě) 
M
o
b
il
n
í/
v
ir
tu
ál
n
í 
o
p
er
át
o
r 
O2 T-Mobile Vodafone 
O2 T-Mobile Plus4U Vodafone Sevencall 
BleskMobil Netbox + AIM mobil  99mobile CD-T MOBILE Quadruple  
Bonerix Odorik  Air Telecom Centropol Telecom Skyfone  
ČEZ  One mobile  BTS Mobil City mobile Studentfone 
Tesco Mobile  Relax Mobil  Connectica COOP Mobil  VietCall 
Gorila RWE Mobil  Dragon  Deník: Pět pohromadě  WIA Mobil 
Emea SeniorTel  FPnet.cz  DH Telecom  Žlutá simka  
Emtéčko StarTEL  GoMobil Euro operátor  SazkaMobil 
  Telestica  GTS Czech  Fayn  Aqua mobil  
  ViralMobil  Ha-loo Klokan mobil   
  VirtualDream Kaktus LAMA mobile    
  Voocall  Komutel  Mikrotech    
  Fortech  Metronet  OpenCall   
  CallPro Mobil.cz  Oskarta    
  Fast Mobile    Private Mobile    
Z celkového počtu 58 virtuálních operátorů v ČR, využívá 29 služby a sítě poskytované 
velkoobchodně společností T-Mobile. Z celkového počtu 58 operátorů 24 používá sítě 
a nakupuje služby od Vodafone. Velkoobchodní nabídku O2 využívá sice 
jen 8 virtuálních operátorů, při srovnání počtu zákazníků ovšem výrazně převyšuje 
své konkurenty. Z celkového počtu 1.705 tis. zákazníků více jak 50 % využívá služeb 
společností Bleskmobil, Bonerix a Tesco Mobil. 
Tabulka 2: Počet zákazníků mobilních a virtuálních operátorů v roce 2014 (Vlastní zpracování podle 
TARIFON, 2015) 
v
ir
tu
ál
n
í 
o
p
er
át
o
r 
Odhadovaný počet aktivních SIM dle operátorů (v tis.) 
O2 5100 T-Mobile 6000 Vodafone 3200 
BleskMobil 360 Mobil.cz  130 Oskarta  60 
Bonerix 310 Kaktus 50 Studentfone 20 
ČEZ  56 GTS Czech  20 COOP Mobil  20 
Tesco Mobile  200 ostatní 100 ostatní 200 
Gorila 35         
ostatní 44         
celkem virtuál. operátoři 1005 celkem virtuál. operátoři 400 celkem virtuál. operátoři 300 
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Značka Bleskmobil a společnost Bonerix jsou ve výhradním vlastnictví O2. 
Ve třetím největším virtuálním operátorovi, Tesco Mobile, má O2 50 % majetkový 
podíl.  T-Mobile získal nejvíc zákazníků prostřednictvím operátora Mobil.cz, 
dále Kaktus a GTS. Ve všech třech společnostech má 100 % vlastnický podíl. 
Pouze u Vodafone mají nezávislí virtuální operátoři více zákazníků. Oskarta 
a Studentfone společně s Coop Mobilem jsou z 33 % v podílovém vlastnictví Vodafone. 
Největším nezávislým virtuálním operátorem v ČR je Sazka Mobile více jak 100 tis. 
uživateli. Nezávislí mobilní operátoři představují jen 2,7 % českého 
telekomunikačního trhu a pro současné lídry na trhu nejsou zatím výraznou hrozbou. 
3.1.1 Hlavní konkurenti v odvětví 
Za hlavní konkurenty O2 Czech Republic a.s. považuji ty, které mají největší podíl 
na zisku celého českého telekomunikačního trhu. Důležitým ukazatelem je celkový 
počet zákazníků, kteří telekomunikační služby daného operátora využívají. S ohledem 
na historický vývoj českého trhu telekomunikací jsou to společnosti T-Mobile 
a Vodafone. 
T-Mobile Czech Rebublic a.s. se sídlem Tomíčkova 2144/1, Chodov, 148 00 Praha 4 
byla zapsána do obchodního rejstříku 15. února 1996, dříve známá pod obchodní 
značkou Paegas. Základní kapitál 520mil. Kč ve formě kmenových akcií v listinné 
podobě vlastní jediný akcionář - Deutsche Telekom Europe B. V. sídlící v Nizozemsku. 
Předsedou představenstva je od 1. 1. 2013 Mark Klein a za společnost jednají vždy 
minimálně dva členové představenstva. Společnost zaměstnává 3600 pracovníků 
a očekávaný zisk za 2014 činí 5100 mil Kč (OBCHODNI REJSTRIK, 2015). 
Vodafone Czech Republic a.s. se sídlem náměstí Junkových 2808/2, Stodůlky, 
155 00 Praha 5 byla zapsána do obchodního rejstříku 13. srpna 1999, dříve známá 
pod obchodní značkou Oskar. Základní kapitál 1.470 mil. Kč ve formě kmenových akcií 
v listinné podobě vlastní jediný akcionář - Vodafone Europe B. V. - Nizozemsko. 
Předsedou představenstva je od 29. 1. 2014 Balesh Chandra Sharma za společnost 
jednají vždy minimálně dva členové představenstva. Zaměstnává 1684 pracovníků a 
zisk za rok 2014 vykázal Vodafone zisk ve výši 208 mil Kč (OBCHODNI REJSTRIK, 
2015).   
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Graf 2: Vývoj podílu zákazníků na mobilním trhu v ČR (Vlastní zpracování podle O2, T-MOBILE, 
VODAFONE, 2006 - 2014) 
Z přehledu podílu zákazníků je zřejmé, že se podíl na trhu za posledních deset let 
nezměnil. Největší tržní podíl drží T-Mobile s téměř 42 % mobilního trhu. 
Dlouhodobě nejmenší 20 % tržní podíl má Vodafone. V roce 2010 až 2013 
zaznamenal Vodafone nárůst v podílu. Příčinou růstu mohou být změny, 
které prováděla konkurenční O2 - integrace nového databázového systému pro obsluhu 
zákazníků a především změny ve strategii obsluhy firemních zákazníků, 
které neprobíhaly dle očekávání a měly negativní dopad na zákazníka. 
Nabídka služeb společností zahrnuje mobilní služby a služby pevné sítě. 
Vodafone, T  Mobile i O2 se zaměřují široké spektrum zákazníků. Nabídku služeb 
můžeme rozdělit dle zákaznického portfolia dle segmentů (domácnosti, podnikatele 
a firmy a státní správu). Z ceníku služeb obou společností je zřejmé, že primárním cílem 
jsou domácnosti a malí firemní zákazníci (živnostníci a malé společnosti). 
Pro korporace a veřejnou správa poskytují vždy unikátní podmínky dle požadavků 
zákazníka. Vzhledem ke stabilním tržním podílům není žádným překvapením, 
že ceny jednotlivých služeb jsou u všech operátorů velmi podobné. Rozdíl je pouze 
v době závazku na používání služby. Vodafone nabízí služby bez závazku. 
T  Mobile a O2 primárně se závazkem na 24 měsíců. 
2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014
T-Mobile 40,96% 40,37% 39,95% 40,73% 40,59% 39,46% 39,39% 41,03% 41,93%
O2 39,46% 39,26% 38,73% 36,86% 35,87% 36,24% 36,42% 35,90% 35,43%
Vodafone 19,57% 20,36% 21,31% 22,40% 23,53% 24,29% 24,18% 23,06% 22,63%
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3.1.2 Zaměstnanci konkurence 
Vývoj zisku na českém telekomunikačním trhu není pro operátory příznivý. 
Stále se snižující výnosy a zisk mají za následek snižování počtu zaměstnanců. 
Operátoři tak zajišťují snižování celkových nákladů. S ohledem na vysoké mzdové 
náklady na jednoho zaměstnance a provozní náklady kontaktních míst provozuje 
T  Mobile a O2 více 50 % poboček prostřednictvím franšíz. Vodafone provozuje 
70 % všech prodejen prostřednictvím partnera. V níže uvedeného grafu je jasně vidět 
klesající počet zaměstnanců u všech konkurentů. O2 snižuje své stavy nejvíce, 
za poslední 3 roky o 37 %. V porovnání s konkurenty je počet zaměstnanců nejvyšší 
a je zřejmé, že O2 bude personální stavy dále snižovat. Vodafone snížil stav 
o 30 % oproti roku 2011. Nárůst stavů o 33 % v posledním roce zaznamenal 
T  Mobile z důvodu sloučení s operátorem GTS Czech s.r.o.  
 
Graf 3: Vývoj počtu zaměstnanců mobilních operátorů v letech 2011-2014 (Vlastní zpracování podle O2, 
T-MOBILE, VODAFONE, 2011 - 2014) 
Jedním z dalších faktorů vstupujících ovlivňujících celkový výkon operátorů je počet 
poboček, které jednotliví konkurenti provozují. Z dat dostupných za rok 2014 
Vodafone provozuje 138 prodejen, O2 144 prodejen a největší zastoupení v ČR 
potom T- Mobile se 164 prodejnami. 
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3.1.3 Srovnání vybraných finančních ukazatelů  
Zisk a výnosy na českém telekomunikačním trhu dlouhodobě klesají. Důvodem poklesu 
je především vývoj na evropském telekomunikačním trhu a vysoký zákaznický tlak 
na neustálé snižování ceny telekomunikačních služeb. Nejhůře se vyrovnává s těmito 
změnami a tlakem trhu Vodafone (IHNED, 2015). 
 
Graf 4: Vývoj tržeb na mobilním trhu v ČR 2011-2014 (Vlastní zpracování podle O2, T-MOBILE, 
VODAFONE, 2006 - 2014) 
Pokles tržeb je patrný u všech operátorů na trhu. Celkové tržby operátorů se za poslední 
4 roky snížily z 97,7 mld. Kč v roce 2011 na 82,4 mld. Kč za rok 2014. Největší pokles 
26,4 % vykazuje Vodafone. Vzhledem k tomu, že počet zákazníků Vodafone neklesá 
a ceny tarifů jsou velmi podobné u všech operátorů, je příčinou poklesu tržeb především 
prodej bez-závazkových variant tarifů. Větší agresivita retenčních nabídek, které musí 
Vodafone vynaložit pro záchranu zákazníka tak snižuje celkové tržby. 
Operátor O2 vykazuje pokles o 14,6 % v porovnání s tržbami za rok 2011. 
Nejméně vykazuje T- Mobile, který klesá pouze o 10 % ve srovnání s rokem 2011. 
V posledním roce z důvodu fúze se společností GTS zaznamenává dokonce meziroční 
růst. T- Mobile a O2 nabízejí tarify se závazkem na 24 měsíců a nemusí vynaložit 
tak vysoké náklady na retenční nabídky jako Vodafone.    
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Graf 5: Vývoj zisku z mobilního trhu v ČR 2011- 2014 (Vlastní zpracování podle O2, T-MOBILE, 
VODAFONE, 2006 - 2014) 
Pokles zisku za rok 2014 u Vodafone činí 89 % ve srovnání s rokem 2011. 
U konkurenční společnosti T-Mobile a O2 je pokles méně dramatický. Zisk O2 za rok 
2014 klesá ve srovnání s rokem 2011 o 54 %. Nejnižší pokles meziroční pokles zisku 
a zároveň nejvyšší roční zisk na zákazníka dosáhl T-Mobile. Pokles zisku v roce 2014 
ve srovnání s rokem 2011 činní u T-Mobile pouze 30 %. 
ARPU (Average Revenue Per User) - průměrná měsíční útrata zákazníka, je dalším 
důležitým ukazatelem výkonu operátora. Cílem je nejen zvyšovat počet zákazníků, 
ale také zvyšovat průměrnou měsíční útratu zákazníka.  
Tabulka 3: Průměrný měsíční výnos na mobilního zákazníka 2013-2014 (Vlastní zpracování podle O2, T-
MOBILE, VODAFONE, 2006 - 2014) 
  
T-Mobile O2 
Q1-Q4     
2014 
Q1-Q4     
2013 
meziroční 
změna 
Q1-Q4     
2014 
Q1-Q4     
2013 
meziroční 
změna 
v
 t
is
. 
počet zákazníků - mobilní 
služby 6000 5831 2,90 % 5069 5099 -0,60 % 
tarifní zákazníci 3500 3329 5,10 % 3294 3236 1,80 % 
zákazníci s předplacenou kartou 2500 2502 -0,10 % 1775 1862 -4,90 % 
v
 K
č.
 ARPU - mobilní služby 263 288 -8,70 % 287 321 -11,90 % 
tarifní zákazníci 382 419 -8,80 % 378 426 -12,70 % 
zákazníci s předplacenou kartou 98 117 -16,20 % 122 141 -15,70 % 
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Meziroční vývoj ARPU ukazuje, že T-Mobile zaznamenal za poslední období pokles 
8,7 %.  O2 ale stále dosahuje vyšší průměrné útraty na zákazníka o 24 Kč měsíčně. 
To je způsobeno především lepším řízením útraty zákazníka ze strany O2 
na předplacených kartách. O2 řídí útratu zákazníka díky akční nabídce „Odměna 
za dobití“ (zvýhodněné týdenní a měsíční balíčky minut a SMS) a nastavením odměny 
zaměstnancům za prodej těchto doplňkových balíčků na předplacených kartách 
(O2, 2015).  
3.2 Analýza zdrojových dat O2 
Pro identifikace potřeb změny pracovních povinností vedoucího se zaměřím také 
na analýzu základních zdrojových dat, které mají přímý dopad na plnění cílů 
společnosti. Základním ukazatelem plnění cílů společnosti je plnění prodejních plánů, 
kvalita prodeje (měřená fiktivním nákupem) a oba tyto ukazatele výrazně ovlivňuje 
fluktuace zaměstnanců na prodejnách.  
3.2.1 Plnění prodejních cílů 
Na vybraných 11 prodejnách O2 provedu základní porovnání výsledků za první kvartál 
roku 2015. Porovnání proběhne na základě podkladů z reportů společnosti. 
Dále porovnám výsledky prodeje vedoucích, srovnání výkonnosti nových prodejců 
(stáří ve společnosti max. 3 měsíce) a počet zpětných vazeb vedoucího na prodejní 
rozhovor. Plány na prodejní cíle zohledňují historii prodejů a kupní sílu obyvatelstva 
v lokalitě, při analýze tedy není třeba uvažovat problematiku plánování. 
Tabulka 4: Plnění prodejních cílů vybraných O2 prodejen za 1. Q 2015 (Vlastní zpracování podle O2, 
2015) 
  
Prod.   
1 
Prod.   
2 
Prod.   
3 
Prod.   
4 
Prod.   
5 
Prod.   
6 
Prod.   
7 
Prod.   
8 
Prod.   
9 
Prod. 
10 
Prod. 
11 
Prod. 
Total 
plnění plánu 
prodejny 
101% 96% 96% 117% 98% 96% 95% 97% 87% 98% 94% 98% 
počet prodaných ks 
vedoucí 
67 20 41 23 36 26 24 22 27 31 28 31,4 
počet prodaných ks 
konzultant 
63 73 75 60 94 57 61 68 71 69 63 68,5 
počet prodaných ks 
nováček do 3 m 
20 - 54 - 62 55 - - 65 48 48 50,3 
 
Celkové plnění plánu 11 vybraných prodejen za 1. Q 2015 je 98 %. 
Rozdíl mezi nejlepší a nejhorší prodejnou v plnění je 30 % (výkon 1-2 pracovníků). 
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Průměrně doručuje vedoucí prodejny 46 % prodejů konzultanta. Pouze čtyři 
vedoucí prodejen (prodejny 1, 3, 6, 11) doručují tento poměr prodejů, zároveň pouze 
4 prodejny mají stabilní tým bez nových pracovníků. Hlavní příčinou rozdílů v plnění 
je tedy výrazný v prodeji vedoucích a výkon nových zaměstnanců je o 26 % nižší 
ve srovnání se zapracovanými konzultanty. Nejlepšího výkonu s novým pracovníkem 
prodejny dosáhla prodejna č. 1. Vedoucí prodejny č. 1 se 100 % věnoval prodeji, 
což považuji za velmi rizikové a může vést k další fluktuaci, protože nový pracovník 
nedostává podporu vedoucího. 
3.2.2 Výsledky fiktivního nákupu 
Kvalitu obsluhy a prodejní dovednosti měří společnost O2 pomocí fiktivního nákupu 
(Mystery Shoping). Měření probíhá na základě dodržování konkrétních bodů, 
které při interakci se zákazníkem musí konzultant použít. Probíhá 9 měření za kvartál 
na prodejnu a prodejce může získat max. 8 bodů za hovor. Vedoucí je zároveň povinen 
provést min. 1 zpětnou vazbu denně na prodejní hovor každému prodejci na směně. 
Tabulka 5: Výsledek fiktivního nákupu vybraných O2 prodejen za 1. Q 2015 (Vlastní zpracování podle 
O2, 2015) 
 
Prod.   
1 
Prod.   
2 
Prod.   
3 
Prod.   
4 
Prod.   
5 
Prod.   
6 
Prod.   
7 
Prod.   
8 
Prod.   
9 
Prod. 
10 
Prod. 
11 
Prod. 
total 
plnění plánu prodejny 101% 96% 96% 117% 98% 96% 95% 97% 87% 98% 94% 98% 
vyplněnost zpětných 
vazeb min. 1/KZ/den 
46% 95% 21% 97% 95% 98% 89% 98% 97% 93% 48% 80% 
výsledek fiktivního 
nákupu 
6,2 7,3 5,4 6,9 7,1 6,3 7,4 7,5 6,6 7,1 6 6,7 
Na základě výsledků v tabulce lze usuzovat, že přímý vliv na výsledek fiktivního 
nákupu má počet zpětných vazeb na prodejní hovory. Prodejny (3, 11) s nejnižším 
počtem zpětných vazeb, dosahují nejnižší bodového hodnocení. Vzhledem k plnění 
6,7 b., a plnění 98 % za celou skupinu 11 vybraných prodejen lze říci, 
že celkové plnění plánu reflektuje výsledky fiktivního nákupu a počet předaných 
zpětných vazeb.  
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3.2.3 Fluktuace na prodejnách 
Již v předchozí analýze prodejních výsledků bylo zjištěno, že nový prodejce do stáří 
3 měsíců podává o 26 % nižší výkon ve srovnání se zapracovaným zaměstnancem. 
V následující části budu analyzovat stávající fluktuaci na 11 vybraných prodejnách, 
do té nejsou započítány odchody na mateřskou dovolenou a kariérní růst v rámci 
společnosti. Zároveň určím max. možnou míru fluktuace do následujícího období. 
 
Graf 6: Fluktuace na 11 vybraných prodejnách O2 (Vlastní zpracování podle O2, 2014-2015) 
Z výše uvedeného grafu je zřejmé, že fluktuace v posledních 9 měsících neklesá 
a dosahuje kumulovaně výše 39 %. To považuji za velmi rizikové, protože v případě 
pokračování negativního trendu, předpokládám v následujících 12 měsících úplnou 
obměnu zaměstnanců. S ohledem na nižší výkonnost nových zaměstnanců 26 % 
jde o nežádoucí jev.    
Tabulka 6: Přehled stavu zaměstnanců vybraných O2 prodejen za 1. Q 2015 (Vlastní zpracování podle 
O2, 2015) 
  
Prod.   
1 
Prod.   
2 
Prod.   
3 
Prod.   
4 
Prod.   
5 
Prod.   
6 
Prod.   
7 
Prod.   
8 
Prod.   
9 
Prod. 
10 
Prod. 
11 
Prod. 
total 
plnění plánu 
prodejny 
101% 96% 96% 117% 98% 96% 95% 97% 87% 98% 94% 98% 
počet 
konzultantů 
5 4 4 4 6 5 3 4 5 6 4 50 
nových do 3 m 1 - 2 - 2 2 - - 2 2 1 12 
podstav 
konzultantů/1.Q 
1 - 2 - - 1 - - 1 - 1 6 
 
69 67 66 66 65 64 68 62 61 
2 2 3 2 3 2 7 1 2 
čer-14 čvn-14 srp-14 zář-14 říj-14 lis-14 pro-14 led-15 ún-15
počet konzultantů odcházející konzultant fluktuace % měsíčně
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Z přehledu zaměstnanců 11 vybraných prodej je zřejmé, že se nejedná o individuální 
problém jedné lokality. Na prodejnách je ¼ nových prodejců (o 26 % nižší výkon). 
Další negativní skutečnost je podstav 6 prodejců, ty buď nebylo možné na výběrových 
řízeních stav doplnit, nebo se nacházejí na měsíčním úvodním školení a nevstoupí 
do plnění cílů. Celková ztráta v prodeji na 11 prodejnách dosahuje takového 
objemu, který běžně generuje 10 stávajících prodejců. 
Náklady na školení nových zaměstnanců se z důvodu zvýšené fluktuace 
na prodejnách každým rokem rostou. Vstupní školení nové ho zaměstnance probíhá 
v sídle společnosti v Praze a trvá 4 týdny. Školení zaštiťuje oddělení interního tréninku 
a pro vstupní školení nových pracovníků jsou vyhrazeni 3 interní trenéři. 
Průměrně se každý měsíc proškolí 30 nových pracovníků. Průměrné náklady 
na zaškolení jednoho zaměstnance dosahují výše 38.000 Kč - včetně cestovného, 
mzdy po dobu prvního měsíce a nákladů na mzdy trenérů (O2, 2015). 
3.3 Analýza pracovních povinností vedoucího O2 prodejny 
Pracovní povinnosti vedoucího prodejny jsou popsány v interním řídícím dokumentu 
Provozní řád značkové prodejny společnosti O2 Czech Republic a.s. z 20. 1. 2015. 
Z důvodů bezpečnostní klasifikace a citlivých interních informací bude provedena 
analýza vybraných pracovních povinností vedoucího, které tento dokument upravuje. 
V tomto řídícím dokumentu jsou pracovní povinnosti vedoucího označovány 
jako „Rutiny vedoucího“. Upraveny jsou zde také další provozní a organizační 
povinnosti, podle kterých je obchodní jednotka povinna se řídit (provozní pravidla 
prodejny, otevírací doba prodejny, pravomoci a odpovědnosti zaměstnanců, 
popis činností jednotlivých pracovníků na prodejně a povinnosti při jednání 
se zákazníkem). Z důvodů interní ochrany výše uvedeného řídícího dokumentu 
budu analyzovat jen ty činnosti pracovníka, které nezahrnují citlivé údaje 
společnosti, a jejich zveřejněním nedojde ke znevýhodnění společnosti ve vztahu 
ke konkurenci. Analýza pracovních povinností bude stejně jako analýza zdrojových dat 
společnosti anonymní a některé hodnoty z důvodu ochrany společnosti upraveny. 
Rutinní činnosti vedoucího jsou základní pracovní povinnost vedoucího prodejny 
a popisují kdy a jak jednotlivé činnosti provádět v závislosti na velikosti týmu prodejny. 
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Plnění pracovních povinností vedoucího je zahrnuto v podobě finanční odměny 
do pohyblivé složky mzdy vedoucího. V případě neplnění těchto povinností 
je vedoucímu tato část pohyblivé složky mzdy krácena nebo není vyplacena vůbec. 
O vyplacení odměny za splnění Rutin vedoucího v daném měsíci rozhoduje oblastní 
manažer prodeje na základě kontrolní návštěvy prodejny. Mezi základní činnosti, které 
budou podrobeny analýze, patří: edukace konzultantů, vedení porady prodejny, týdeník 
(týdenní vyhodnocování výkonu), 5 minutovka (denní vyhodnocování výkonu), 
OJT (rozvoj prodejních dovedností) a vedoucí na ploše. Jednotlivé činnosti přiblížím 
v následující části diplomové práce. 
 
Obrázek 4: Rutiny vedoucího (Vlastní zpracování podle O2, 2015) 
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3.3.1 Výsledky z Check listu návštěvy prodejny 
Analýzu provedu na základě výsledků dat získaných z Check listu návštěvy 
prodejny, který jsem si připravil. Měření probíhalo každý měsíc u vybraných 
11 ze 144 prodejen O2, a to v období leden až březen 2015 (celkem 33 měření, 
kdy každá prodejna absolvovala 3 měření). Na připravené otázky odpovídal 
vždy jeden prodejce z týmu. Sledováno bylo 13 bodů Check listu, kterými jsem 
zjišťoval, zda probíhá plnění pracovních povinností vedoucího. V případě, že 
minimálně při jedné z návštěv některá z rutinních činností nebyla splněna, bylo 
vyhodnoceno, že neprobíhá. 
1. Zná konzultant aktuální novinky nabídky? 
Cílem otázek bylo prověřit znalosti konzultantů a zjistit na jaké úrovni edukace 
prodejců probíhá. Většina dotazovaných odpověděla správně a dokázala vysvětlit 
i podmínky propozice. 2 z 11 dotazovaných měli o novinkách z nabídky pouze 
obecné informace. To odůvodňovali nedostatkem času k nastudování. 
 
Graf 7: Znalosti aktuální nabídky produktů (vlastní zpracování) 
2. Složil konzultant test na aktuální propozici na 100 %? 
V této části jsem ověřoval, zda měli prodejci dostatečné znalosti propozice před jejím 
spuštěním, a zda byli plně připraveni tím, že splnili přípravný test na 100 %.    
 
Graf 8: Splnění testu nové propozice na 100 % (Vlastní zpracování) 
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Z reportu spuštěných testů je evidentní, že týmy nejsou na spuštění nové nabídky 
připraveny. Pouze 5 z 11 prodejců splnilo test před spuštění propozice na 100 %. 
Ostatní odůvodňovali špatný výsledek tím, pro ně není výsledek testu důležitý. 
Pravým důvodem bylo chybějící ověření znalostí ze strany vedoucího 
před spuštěním testu.   
3. Proběhla porada prodejny dle zadání v Rutinách vedoucího? 
Cílem otázek bylo zjistit, zda porada probíhá dle standardu nastaveného společností, 
zda je dodržena agenda porady a zda mají jednotlivci své vstupy na základě specializací 
v týmu. 
 
Graf 9: Průběh porady dle zadání Rutin vedoucího (Vlastní zpracování) 
Pouze jedna prodejna nedodržela zadání porady. Důvodem byla neznalost nového 
vedoucího, který na pozici působil teprve měsíc. Na všech ostatních prodejnách 
proběhla porada dle standardu a z porady je uložen zápis a soubor s prezentací. 
4. Zná konzultant cíle nastavené na poradě? 
Při zjišťování detailů z porady jsem zjistil, že 5 z 11 prodejců vůbec nezná strategii 
prodejny na daný měsíc, jaké jsou cíle prodejny a jaké úkoly má na daný měsíc zadané. 
Důvodem je nízká kvalita zápisu z porady a chybějící vymáhání cílů ze strany 
vedoucího prodejny v průběhu měsíce. 
 
Graf 10: Znalost cílů z měsíční porady prodejny (Vlastní zpracování) 
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5. Zná konzultant soutěže na daný měsíc? 
Otázky k této oblasti měly ověřit povědomí konzultantů o nastavených soutěžích 
na prodejně a tím i motivaci ke splnění nastavených cílů z porady prodejny. 
 
Graf 11: Znalost soutěží na prodejně (Vlastní zpracování) 
Na dotazy týkající se soutěží neodpověděli 3 z 11 dotázaných. Neznalost byla 
zapříčiněna především velkým počtem soutěží na prodejně a množstvím nastavených 
podmínek. Soutěže tak neměli přímý vliv na motivaci a splnění cílů v daném měsíci. 
6. +7. Zná konzultant své denní a týdenní cíle? 
Úkolem bylo zjistit, zda prodejci mají nastaveny cíle na daný týden a zda jsou 
rozpadány do jednotlivých dnů a jakou cestou, jich má prodejce dosáhnout. 
100 % prodejců znalo své nastavené cíle a aktivitu, jak ho dosáhnou. 
Důvodem je především každodenní hodnocení výkonu prodejce za předchozí den 
a prodejní cíle tak prodejce řeší s vedoucím několikrát do týdne. 
8. Probíhá min. jedenkrát denně zpětná vazba na prodejní hovor na každého 
prodejce v týmu? 
Cílem bylo zjistit, zda vedoucí poskytuje pravidelnou zpětnou vazbu, v jaké míře 
a kvalitě probíhá předávání zpětné vazby prodejci. Pokud vedoucí dodržuje minimálně 
jednu zpětnou na minimálně jeden hovor konzultanta denně, bylo hodnoceno 100 %. 
 
Graf 12: Poskytování pravidelné zpětné vazby na prodejní hovor (Vlastní zpracování) 
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Zpětnou vazbu dle standardu nedodržují 4 vedoucí, z toho jsou 3 na pozici méně 
než jeden kvartál. Příčinou byl především podstav personálu na prodejně, 
ale hlavním důvodem byla špatná organizace času vedoucího. 
9. Zná konzultant cíl rozvoje prodejních dovedností? 
Cílem bylo zjistit, zda prodejci znají své rezervy v prodejních dovednostech 
a zda společně s vedoucím pracují na odstranění těchto slabých stránek. 
 
Graf 13: Znalost cíle rozvoje prodejních dovedností (Vlastní zpracování) 
Celkem 4 z 11 prodejců nedokázalo pojmenovat cíl rozvoje nebo nebyli s vedoucím 
jednotní v pojmenování slabé stránky v prodeji, na které aktuálně s vedoucím pracuje. 
Důvodem je nepravidelná zpětná vazba vedoucího na hovor a chybějící pravidelné 
nastavování a hodnocení rozvoje prodejce. Vedoucí také často předával zpětnou vazbu 
nesystematicky a prodejce měl v hlavě více zmatku než jasný plán, na čem pracovat. 
10. Nastavuje vedoucí konzultantům plán osobního rozvoje? 
Tato otázka odráží stav edukace a rozvoje prodejců. Cílem bylo zjistit, zda konzultanti 
pracují na jiné oblasti osobního rozvoje v rámci kariérní mapy nebo v rámci 
specializace na prodejně. 
 
Graf 14: Existence plánu osobního rozvoje (Vlastní zpracování) 
Z grafu je zřejmé, že vedoucí v 73% nepracují na dalším rozvoji prodejce. 
Pouze 3 z 11 vedoucích měli nastaveny další cíle nad rámec rozvoje prodejních 
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dovedností. Důvodem je neznalost a chybějící základní manažerské dovednosti 
na pozici vedoucího prodejny. Hodnotím, jako velmi rizikovou oblast, která může mít 
fatální dopad do motivace prodejců pro práci a na celkovou fluktuaci na prodejnách. 
11. Zná konzultant kariérní mapy prodejen? 
Tato otázka navazuje na předchozí plán rozvoje. Cílem bylo zjistit, zda konzultanti znají 
podmínky kariérního postupu na jednotlivé specializace v rámci prodejny, u nováčků 
ověřit znalosti podmínek pro navýšení mzdy po prvních 6 měsících. 
 
Graf 15: Znalost kariérní mapy prodejny (Vlastní zpracování) 
Z 11 dotázaných odpověděli jen 4 prodejci správně na podmínky kariérního postupu 
v rámci prodejny. Odpovědnost za neznalost připisuji vedoucím, od kterých chybí 
impulz a práce s talenty na prodejně. Prodejci o kariérní postup stojí, chybí jim ale 
motivace, protože neznají podmínky a věnují veškerý čas plnění plánu. Riziko vidím 
především u nováčků, pokud neuvidí perspektivu a podmínky růsty mzdy a pozice, 
může vést ke fluktuaci.  
12. Plní vedoucí svůj osobní plán prodeje na 100 %? 
Tato oblast opět navazuje na edukaci prodejců. Cílem bylo zjistit, zda vedoucí dodržují 
nastavený standard v rutinách vedoucího a jdou tak příkladem týmu. Plnění plánu 
vstupuje do odměňování vedoucího, což by mělo podpořit plnění plánu. 
 
Graf 16: Plnění plánu vedoucího za 1. Q 2015 (Vlastní zpracování) 
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Pouze 1 vedoucí neplní za dané období osobní plány prodeje na 100 % 
a téměř polovina přeplňuje cíle na 120% a více. Z předchozích analyzovaných dat O2 
vychází, že pouze 4 vedoucí dosahují průměru 46% plnění plánu konzultanta. 
Lze tedy říci, že plán vedoucího je podhodnocený a potenciál prodeje není vytěžen. 
Je tedy prostor pro zvýšení plánu vedoucího, které by zajistilo zvýšení celkového plnění 
prodejny. 
13. Používá vedoucí prodejny harmonogram dne a plánuje tak denní aktivity? 
Cílem bylo zjistit, zda vedoucí plánuje své aktivity dle jejich časové náročnosti 
a zda dodržuje vhodné načasování pro každou aktivitu s ohledem na návštěvnost 
prodejny. Jinak řečeno, že neprovádí administrativní činnosti v době, kdy má čekající 
zákazníky na prodejně, ale věnuje se prodeji. A naopak v době nízké návštěvnosti 
věnuje čas rozvoji prodejců. 
 
Graf 17: Existence harmonogramu dne vedoucího (Vlastní zpracování) 
Na základě pozorování práce vedoucího a plánování aktivit na prodejně bylo zjištěno, 
že více jak polovina vedoucích nepoužívá žádný časový plán dne. Většina vedoucích 
zapisovala úkoly na daný den jen bodově a to v průběhu dne, jak je postupně napadaly. 
Důležité aktivity vyžadující návaznost na další termíny nebo kontrolní nástroje, 
které vyžadují opakování, nebyly zaznamenány vůbec. Vidím velké riziko v absenci 
harmonogramu, protože vedoucí nevyužívá čas efektivně a nestíhá tak své úkoly. 
3.3.2 Výsledky dotazníku vedoucího prodejny 
Dotazník obsahoval 10 otázek zaměřených na identifikaci příčin neplnění 
pracovních povinností vedoucího prodejny zjištěných z realizovaného statistického 
šetření pomocí Check listu návštěvy prodejny. Dotazování probíhalo anonymně 
a celkem na otázky odpovědělo opět 11 vybraných vedoucích prodejen. 
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1. Stíháte provádět vždy všechny rutiny vedoucího (pracovní povinnosti)? 
 
Graf 18: Provádění rutin vedoucího (Vlastní zpracování) 
Pohled vedoucích je o něco pozitivnější než reálný výsledek, 4 z 11 vedoucích si myslí, 
že zvládají všechny rutiny plnit na 100%. Dle Check listu ale na 100 % 
plní své povinnosti jen 1 vedoucí. Rozdíl je způsoben především tím, že si vedoucí 
neuvědomují potřebu ověřovat a kontrolovat zda rutiny padají na „úrodnou půdu“ 
zda se dostavuje výsledek a konzultant ví, co má dělat. 
2. Co je nejčastější příčinou, že rutinu neuděláte? 
 
Graf 19: Příčina neplnění rutin (Vlastní zpracování) 
Hlavním důvodem neplnění rutiny je personální podstav. Celkem 4 vedoucí 
považují za příčinu nedostatek času. Jak jsem zjistil při pozorování, 
je pravým důvodem opět špatné plánování dne a absence harmonogramu práce 
vedoucího. 
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3. Jaké činnosti na zástupce vedoucího delegujete? 
Cílem bylo zjistit, zda vedoucí šetří vlastní čas delegováním na zástupce prodejny. 
 
Graf 20: Delegované činnosti na zástupce (Vlastní zpracování) 
Pouze 2 vedoucí plně využívají zástupce a to i k rutinním činnostem vedoucího. 
Ostatní vedoucí pouze úkolují své zástupce v době nepřítomnosti. To vidím jako 
rizikové, protože tak nedochází k rozvoji zástupce. Ten není schopen v době 
neplánované absence zastoupit vedoucího. Tým nevnímá zástupce jako autoritu 
a plnohodnotný článek vedení prodejny. To má také dopad na kariérní obsazení 
prodejny. Prodejcům chybí motivace stát se zástupcem, protože nevnímají pozici 
jako zásadní. 
4. Kolik je celkem vyhlášeno soutěží na prodejně za jeden měsíc? 
Cílem bylo zjistit, zda neznalost soutěží ze strany prodejců je opravdu způsobena 
velkým počtem soutěží. 
 
Graf 21: Počet soutěží na prodejně za jeden měsíc (Vlastní zpracování) 
Téměř polovina vedoucích vypisuje více jak 5 soutěží na měsíc. Velké množství 
soutěží a tím i priorit nastavených vedoucím způsobuje, že konzultanti mají zmatek 
v prioritách a to má za následek nulový vliv soutěží na výkon prodejců. 
V podstatě jde o plýtvání peněz, pouze za účelem čerpání odměn.  
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5. Ověřujete si, zda konzultant zná soutěže vyhlášené na daný měsíc? 
Otázka měla ověřit, zda vedoucí ověřuje znalosti konzultantů o vyhlášených soutěžích 
a má tak jistotu, že prodejci znají podmínky získání mimořádné odměny za prodej. 
Vedoucí by také zjistili, zda jsou vypsané soutěže srozumitelné a motivační. 
 
Graf 22: Kontrola znalostí soutěží na prodejně (Vlastní zpracování) 
Neznalost soutěží je podtržena tím, že 7 z 11 vedoucích znalosti soutěží neověřuje.  
To umocňuje fakt plýtvání financemi a jejich minimální dopad na výkon, 
pokud jsou složité a prodejci neví o jakou částku a za jaký výkon usilují. 
6. Jak často provádíte hodnocení celkového výkonu prodejce?                          
Otázku jsem zaměřil na oblast osobního rozvoje a motivaci prodejce z toho důvodu, 
že pouze 27 % prodejců mělo v době návštěv nastaven rozvojový plán. 
 
Graf 23: Četnost hodnocení výkonu prodejce (Vlastní zpracování) 
Hodnocení pracovníků neprovádí 3 vedoucí vůbec, vzhledem k tomu, že se jedná 
o ve všech případech o nové vedoucí, zkresluje údaj celkový výsledek. Pololetně 
hodnotí podřízené pouze 6 vedoucích především z důvodu navyšování mzdy 
u nových zaměstnanců dle nastaveného standardu společnosti. To hodnotím jako velkou 
rezervu v manažerských dovednostech vedoucích a další z příčin nadměrné fluktuace na 
prodejnách. 
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7. Jak často chválíte podřízené za výkon nebo běžnou aktivitu? 
Cílem bylo zjistit, zda není příčinou nadměrné fluktuace také chybějící pozitivní 
motivace prodejců. A ověřit sebereflexi vedoucích v této oblasti, protože při předávání 
zpětné vazby prodejci v mnoha případech pochvala chyběla. 
 
Graf 24: Pozitivní motivace prodejce - pochvala (Vlastní zpracování) 
Více jak polovina vedoucích má pocit, že chválí prodejce denně, ostatní týdně 
a pouze 1 vedoucí chválí podřízené pouze za mimořádný výkon. Při návštěvách 
ovšem pochvala neprobíhala nebo probíhala ve špatnou chvíli, případně zanikla 
v kontextu. Pochvala se bohužel stala rutinou v negativním smyslu slova. 
Vedoucím chybí pohled nezávislého osoby, která není součástí týmu prodejny. 
8. S jakými prodejci pracujete na rozvoji v rámci kariérních map? 
 
Graf 25: Rozvoj prodejců (Vlastní zpracování) 
Pouze 4 vedoucí z 11 rozvíjí více než jednoho podřízeného. Ostatním specializacím 
vedoucí nevěnují takovou pozornost a primárně řeší nového zaměstnance. 
To je dle mého názoru velmi nákladné, protože rozvoj nováčka stojí velmi mnoho času. 
Tento čas investovaný do nového pracovníka se navíc projeví až po 3 měsících. 
Primární péči by měl zastávat jiný pracovník prodejny s dostatkem informací 
k zaškolení. 
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9. Myslíte si, že by Vám školení time managementu pomohlo lépe zvládat rutiny? 
 
Graf 26: Potřeba školení time managementu (Vlastní zpracování) 
Dle předpokladu téměř všichni vedoucí uvedli, že ano. Jediný vedoucí, 
který ovládá rutiny na 100 %, odpověděl záporně. Riziko vnímám v oblasti nákladů, 
které by byly vynaloženy, služebně starší vedoucí školení absolvovali a nepřineslo 
změnu. 
10. Jaký typ pomoci v práci s časem by Vám více vyhovoval? 
 
Graf 27: Volba formy školení time managementu (Vlastní zpracování) 
Většina vedoucích upřednostňuje skupinové školení. Riziko vnímám především 
ve vlastní motivaci vedoucích, protože jakékoliv skupinové školení hrazené 
společností nemá takový efekt jako osobní rozhodní zaměstnance a osobní snaha 
se sám zdokonalovat. 
3.4 Shrnutí výsledků analýzy 
Na základě výše uvedených výsledků provedené analýzy jsem vyvodil několik závěrů. 
Cílem základního srovnání s konkurencí bylo určit aktuální pozici O2 
na telekomunikačním trhu. Bylo zjištěno, že O2 má 35% podíl na telekomunikačním 
trhu a jednoho hlavního konkurenta, společnost T-Mobile. Zisk společnosti O2 klesl 
za poslední 4 roky o 54% a z těchto důvodů společnost realizuje optimalizaci 
personálních nákladů v podobě propouštění zaměstnanců. Dále považuji za důležitý fakt 
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negativní vývoj ARPU, které u O2 o meziročně kleslo ve srovnání s rokem 2013 
o 12 %. To je způsobeno především tlakem zákazníků na snižování cen služeb 
a dlouhodobým vývojem trhu. S ohledem na vývoj finančních výsledků jsem zjišťoval, 
jak operativní řídící složky (vedoucí prodejen) plní své pracovní povinnosti.  
Z výsledku Check listu návštěv prodejen je zřejmé, že pouze 66 % vedoucích plní 
své pracovní povinnosti.  Za základní příčinu neplnění povinností považuji absenci 
harmonogramu dne, kde pouze 45% vedoucích efektivně řídí svůj čas a práci 
s týmem. Identifikoval jsem také výrazné rezervy v oblasti edukace pracovníků, 
kde pouze 45% vedoucích pracovníků plně zajištuje a ověřuje znalosti svých 
podřízených. Za další oblast s výraznými nedostatky považuji rozvoj stávajících 
i nových pracovníků. Jen 27 % vedoucích stanovuje cíle rozvoje svým podřízeným, 
36% vedoucích prodejen seznamuje své pracovníky s kariérní mapou a motivuje 
prodejce ke kariérnímu růstu v rámci prodejny. Důležitým faktorem je také fluktuace, 
která v posledních 9 měsících neklesá a dosahuje kumulované výše 39 %. 
Další oblastí vlivu na celkový výkon je podhodnocený prodejní plán vedoucího 
prodejny. Více jak polovina vedoucích sice přeplňuje osobní plán na 120 %. 
Poslední příčinou ale i důsledkem neplnění pracovních povinností je personální situace 
na sledovaných prodejnách. Vysoký poměr 24 % nových pracovníků a 12 % podstav 
zaměstnanců způsobuje, že se vedoucí nemůže plnohodnotně věnovat 
svým povinnostem a investuje veškerý čas pouze k zajištění plynulého provozu 
prodejny. 
Z dotazníku vedoucího je zřejmé, že hlavní příčinou neplnění pracovních 
povinností je nedostatek času. Rutiny vedoucího nestíhá provádět 64 % vedoucích 
a jako nejčastější důvod uvádějí chybějící čas a nepříznivou personální situaci. 
To je způsobeno nedostatečným zapojení zástupce vedoucího do řízení provozu 
prodejny. Pouze 18 % vedoucích deleguje na zástupce vedoucího rutinní činnosti 
a zajišťuje tak přirozeně i rozvoj zástupce, který je poté schopen vedoucího plně 
zastupovat. Téměř 50 % vedoucích vypisuje více jak 5 soutěží na měsíc a způsobuje 
tak nejasnosti v prioritách prodeje. Většina vedoucích ani u prodejců znalosti soutěží 
neověřuje. V dotazníku také se potvrdilo, že velkým nedostatkem je motivace prodejců 
a chybějící pravidelné hodnocení práce prodejců. Více jak polovina vedoucích 
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provádí hodnotící rozhovor jednou za půl roku. To potvrzuje i důležitost mentální 
podpory prodejce a pozitivním hodnocení jeho práce například pochvalou 
nebo uznáním za dobře odvedenou práci. Pochvalu prodejce využívá denně 
jen 66 % vedoucích, což považuji za nedostatečné a nedocenění zaměstnanců povařuji 
také za příčinu vysoké fluktuace.       
3.5 SWOT analýza 
Závěry z celé předcházející analytické části jsem dle jednotlivých faktorů shrnul 
do čtyř základních skupin charakterizujících silné a slabé stránky, příležitosti a hrozby. 
Tabulka 7: SWOT analýza (Vlastní zpracování) 
SILNÉ STRÁNKY SLABÉ STRÁNKY 
 Silná pozice na trhu telekomunikací, 
 propracovaný systém řízení výkonu, 
 výborné výsledky fiktivních nákupů, 
 rozvoj prodejních dovedností 
konzultantů. 
 
 
 Vysoká fluktuace na prodejnách, 
 time management vedoucích, 
 rozvoj pracovníků, 
 práce vedoucího se zástupcem, 
 rozvoj prodejních dovedností, 
 náklady na vstupní školení. 
PŘÍLEŽITOSTI HROZBY 
 Zvýšit prodeje o 10%, 
 snížit nákladů vstupního školení, 
 zapojit zástupce do řízení výkonu, 
 stabilizovat týmy na prodejnách, 
 zvýšit výkon vedoucích v prodeji až o 
30%, 
 zajistit motivaci prodejců, 
 zvýšit kvalitu a rychlost obsluhy. 
 Negativní postoj vedoucího ke 
změnám, 
 potenciál vedoucího realizovat 
změnu, 
 nedostatek času na implementaci 
a kontrolu realizace změn, 
 nedostatek uchazečů na trhu práce. 
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4 NÁVRHY ZMĚN PRACOVNÍCH POVINNOSTÍ 
VEDOUCÍHO 
Na základě shrnutí výsledku z analýzy je zřejmé, že je nutné provést změny, 
které povedou k 100 % plnění pracovních povinností vedoucího prodejny. 
Navrhované změny sníží fluktuaci na prodejnách, čímž zajistím plnění prodejních cílů 
a dosahování celkově lepších výsledků společnosti. K realizaci návrhů bude využit 
stávající systém pracovních povinností vedoucího, které doplním o chybějící oblasti. 
V rámci navrhovaných změn se budu vždy zabývat časovou náročností činnosti, 
jak činnost provádět, rizikem spojeným s navrhovanou změnou a ekonomickým 
dopadem na společnost.  
Pro zjednodušení celého systému rutin vedoucího rozdělím činnosti do třech základních 
skupin dle periody jejich provádění na denní, měsíční a kvartální pracovní povinnosti 
vedoucího. V závěru každé z částí se budu zabývat způsobem implementace 
na samotných prodejnách, jaké podpůrné složky jsou k úspěšné realizaci třeba, 
a určím předpokládaný časový horizont realizace změn. 
Na základě výsledků z analýzy, vlastní zkušenosti na pozici vedoucího za osm let 
mého působení u společnosti, navrhuji zavedení změn v následujících oblastech 
pracovních povinností vedoucího značkové prodejny: 
 Harmonogram dne vedoucího prodejny. 
 Plán prodeje vedoucího. 
 Rozvoj prodejních dovedností podřízených. 
 Plán rozvoje lidí a práce s kariérní mapou. 
 Motivační hovory s podřízenými. 
 Rutiny zástupce vedoucího. 
 Plán osobního rozvoje zástupce. 
4.1 Návrhy změn denních povinností vedoucího prodejny 
První změny povedou do oblasti každodenní práce vedoucího. Ta je zaměřena 
především na řízení výkonu prodejního místa, zapojení se do prodeje a rozvoj 
pracovníků v prodejních dovednostech.   
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4.1.1 Harmonogram dne 
Základním stavebním kamenem úspěchu manažera je efektivní práce s časem. 
Většina pozorovaných vedoucích ale v průběhu dne spíše improvizuje. 
Jednotlivé aktivity provádí dle chronologického uspořádání, tak jak přicházejí 
a už vůbec nezohledňuje jejich prioritu. Před samotným návrhem jsem si stanovil cíle, 
kterých má být dosaženo.  
Cíle změny:  
 Maximalizovat čas pobytu vedoucího na ploše k podpoře týmu. 
 Jednoduchost harmonogramu dne, se kterým umí pracovat každý (i nový) 
vedoucí. 
 Minimální časová náročnost na přípravu a práci s harmonogramem. 
 Universální použití pro všechny typy prodejen (dle počtu pracovníků). 
Při samotné sestavování harmonogramu dne je nutné dodržet několik kroků: 
1. krok – sepíšu všechny aktivity, které vedoucí na prodejně dělá, 2. krok – přiřadím 
aktivitám časovou dotaci, 3. krok – určím periodu výskytu, 4. krok – určím priority, 
5. krok - určím zda je možné delegovat, 6. krok – zakomponuji do časové linie dne 
a určím, kterou aktivitu budu delegovat. Pro zjednodušení jsem vytvořil tabulku, 
do které jsem zaznamenal jednotlivé aktivity vedoucích, které dělali v době mých 
návštěv. Do níže uvedené tabulky jsem definoval celkem 24 činností vedoucího, 
za které je vedoucí na prodejně odpovědný. Pouze 5 činností, které probíhají na denní 
bázi, má nejvyšší prioritu a 3 z nich může částečně delegovat na zástupce 
(pouze v případě, že k tomu má zástupce nástroje a znalosti – blíže se budu zástupcům 
věnovat v další části práce). 
Priority každého pracovního dne vedoucího jsou: 
 5 min – časová náročnost 5 min/prodejce, 
(hodnocení výkonu prodejce za předchozí den a nastavení cíle dne, 
 OJT – časová náročnost 20 min/prodejce, 
(předávání zpětné vazby na prodejní rozhovor), 
 plnění plánu vedoucího – časová náročnost 3hod, 
 ověřování znalostí – časová náročnost - 10 minut/prodejce, 
 zpracování emailů a interní komunikace – časová náročnost 30 minut. 
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Tabulka 8: Přehled aktivit vedoucího prodejny (Vlastní zpracování) 
1. krok 2. krok 3. krok 4. krok 5. krok  
aktivita vedoucího 
časová 
náročnost 
perioda výskytu priorita 1-3 možnost delegovat 
5 min 5 min. denně 1 pouze ZVZP 
Týdeník 15 min. týdně 1 pouze ZVZP 
OJT 20 min. denně 1 pouze ZVZP 
rozdělení plánů 30 min. měsíčně 1 Ne 
příprava docházky 60 min. měsíčně 2 Ano 
kontrola znalostí 10 min. denně 1 Ne 
příprava na poradu 120 min. měsíčně 2 Ano 
příprava na kvartální hodnocení 120 min. kvartálně 2 Ne 
prodej vedoucího 180 min. denně 1 Ne 
motivační rozhovor 30min. měsíčně 1 Ne 
příprava soutěží 30 min. měsíčně 2 Ne 
vyhodnocování soutěží 10 min. týdně 2 Ano 
objednávání uniformy 60 min. kvartálně 3 Ne 
objednávání tonerů 30 min. měsíčně 3 Ne 
objednávání kancelářských potřeb 30 min. měsíčně 3 Ano 
report kvality prodeje 20 min. týdně 3 Ano 
interní email a administrativa 30 min. denně 2 Ne 
email požadavky zákazníků 15 min. denně 2 Ano 
kontrola vystavení maket  10 min. týdně 3 Ano 
kontrola šanonů 60 min. týdně 3 Ano 
kontrola povinných dokumentů 20 min. měsíčně 2 Ano 
kontrola hmotných odpovědností 15 min. měsíčně 2 Ano 
inventura na prodejně 60 min. týdně 2 Ano 
report úklidových prací 5 min. měsíčně 3 Ano 
kontrola cen na prodejně 10 min. týdně 3 Ano 
kontrola jistin v hotovosti 10 min. týdně 3 Ano 
Poté co si vedoucí sestaví seznam priorit včetně časové dotace, zařadí ji do časového 
plánu dne. Důležité je zohlednění důležitých proměnných faktorů:  
 vývoj návštěvnosti v průběhu dne (dle dostupného reportu z minulosti), 
 počet prodejců na směně, 
 příchod a odchod prodejců ze směny (včetně obědových přestávek). 
Pro zjednodušení práce vedoucího při sestavování harmonogramu dne jsem vytvořil 
v Microsoft Excel modelovou šablonu pro vedoucího prodejny s pracovní dobou 
vedoucího 9:00-17:00 hod. a týmem 4 prodejců na směně. Harmonogram dne lze také 
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zakomponovat do emailového klienta Microsoft Outlook, který všichni vedoucí 
využívají a mají ho k dispozici i v mobilním telefonu.  
Tabulka 9: Návrh harmonogramu dne vedoucího (Vlastní zpracování) 
Harmonogram dne 
Prodejna: Brno, nám. Svobody prodejců na směně:  4 
Datum: Pondělí, 1. 5. 2015 pracovní doba:  9:00 -17:00 
 čas aktivita poznámka (příklad)  
  
9:00-10:00 prodej prodávat vedle Honzy - nejslabší výkon  
     
10:00-11:00 5 min/týdeník znalosti Extra karty  
  bonus za Extra kartu - motivace  
11:30-12:00 oběd s 1. prodejcem na směně  
     
12:00-13:00 prodej střídání týmu na obědy  
     
13:00-15:30 OJT ověřit znalosti Extra karta kalkulačka v praxi  
     
15:30-16:30 prodej prodávat vedle Petra - nejhorší v Extra kartě  
     
16:30-17:00 administrativa stížnost p. Novák  
  
odpovědět na emaily  
příprava harmonogramu na úterý  
 Poznámky 
• Petr zkontrolovat odložené prodeje 
• Honza motivační hovor - místo administrativy 
• objednat papír a propisky - udělá Honza 
Vedoucí si vždy na konci šablonu otevře v elektronické podobě nebo vytiskne a doplní 
si priority na následující den. Harmonogram obsahuje prázdná pole, kam si vedoucí 
zapisuje poznámky dle potřeby. Záležitosti opakující se na měsíční nebo kvartální 
bázi doporučuji vedoucímu plánovat do kalendáře v Microsoft Outlook, 
kde si k termínu nastaví i připomenutí události a nezapomene tak úkol splnit.       
Školení vedoucích prodejen v time managementu navrhuji jako další krok, 
který podpoří realizaci změny hospodaření s časem vedoucího. Školení povede 
zaměstnanec O2 - Oblastní specialista prodeje, jehož role je podpora vedoucích 
při zavádění novinek do praxe. Jak jsem již psal výše, jakékoliv školení hrazené 
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společností s „nálepkou“ povinné, nemá takový efekt, jako když se pro změnu a osobní 
rozvoj rozhodne sám zaměstnanec. Školení bych realizoval 3 fázově: 
1. fáze školení – příprava: příprava vedoucího v prostředí Virtuální univerzity 
(webový portál pro edukaci zaměstnanců O2) minimálně 2 dny před samotným 
začátkem školení. Samotná příprava vedoucího bude složena z výuky ve formě 
prezentace, zkušebního testu po absolvování výuky a praktického úkolu 
pro vedoucího, tento úkol si vypracovaný přiveze na další část školení – skupinové 
setkání. Celková doba přípravy by neměla přesáhnout více jak 60 minut 
(30 min. výuková prezentace, 10 min. test ověření znalostí a 20 min. úkol potřebný pro 
další část školení). Prezentace bude zaměřena na práci vedoucího O2 prodejny 
od přehledu časové dotace činností vedoucího, určování priorit činností až přípravu 
harmonogramu dne. Test bude obsahovat 10-15 otázek zaměřený na předchozí část. 
Úkol pro vedoucího bude na závěr vypracovat svůj vlastní harmonogram dne, 
se kterým bude týden pracovat na skupinovém setkání. 
2. fáze školení – skupinové setkání: vedoucí se zúčastní ideálně týden po přípravě. 
Vedoucí bude mít možnost si v praxi zkusit, zda se mu daří harmonogram dodržovat. 
Na skupinovém setkání (skupina max. 8 lidí) proběhne shrnutí teorie z přípravy a celá 
další část bude věnována sdílení zkušeností mezi vedoucími. Každý vedoucí bude mít 
10 min na představení vlastního harmonogramu dne a vysvětlení, proč si ho 
tak nastavil. Následovat bude diskuze s ostatními, ti budou moci pokládat doplňující 
otázky k harmonogramu. Školitel bude diskuzi řídit a předkládat vedoucím různé další 
scénáře: mimořádný podstav na prodejně, návštěva vedení na prodejně, neočekávané 
zvýšení nebo snížení návštěvnosti prodejny. Úkolem vedoucích bude navrhnout řešení 
pro danou prodejnu. Časová dotace školení je 8 hodin a bude probíhat v sídle O2 
v Praze. 
3. fáze školení – follow up na prodejně: poslední fáze, kdy regionální manažer prodeje 
dorazí na pravidelnou celodenní návštěvu prodejny a bude sledovat dodržování 
harmonogramu vedoucího a předávat zpětnou vazbu na reálný stav. 
Riziko vidím pouze jediné a to nedodržování nastaveného ze strany vedoucího. 
Tomu je možné předejít pravidelnou kontrolou nadřízeného oblastního manažera 
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a zahrnutím do rutin vedoucího s dopadem na osobní ohodnocení v případě 
nedodržování. 
Ekonomický dopad do nákladů společnosti bude minimální, v řádu tisícikorun. 
Školení zajistí interní zaměstnanec, školení bude probíhat v sídle společnosti 
(žádné další náklady na pronájem prostor). Jediným nákladem je cestovné vedoucích 
pracovníků. Používání harmonogramu dne zajistí 100% plánování a tedy i plnění 
pracovních povinností vedoucího (nárůst efektivity práce s časem o 34%, nyní vedoucí 
plní povinnosti jen v 66%). Tato změna bude mít výrazný podíl na celkovém 
očekávaném přínosu, který má dosáhnout 10% navýšení prodejů do 3 měsíců 
od realizace.    
4.1.2 Plán prodeje vedoucího 
Na základě výsledků z analýzy je plán podhodnocen, vedoucí dosahují plnění plánu 
i více jak 120 % díky dostatku času na jeho splnění. Jak jsem již uváděl, výsledek 
plnění plánu vedoucího je jedna ze složek osobního ohodnocení vedoucího. Přeplňování 
plánu tak není motivující k dalšímu výkonu a dochází vždy k plnému vyplácení odměn. 
Navrhuji tedy změny v plánování osobních cílů vedoucích v závislosti na počtu 
svěřených konzultantů v týmu. Se zvyšujícím se počtem podřízených se zvyšuje 
množství času, které vedoucí tráví ostatními rutinními činnosti a to je třeba zohlednit 
v nastavení osobního plánu. 
 
Graf 28: Plánovací model vedoucího (Vlastní zpracování) 
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Vedoucí nastaví plán vždy na začátku měsíce dle aktuálního stavu prodejců na prodejně. 
Nebude zohledňovat žádné další faktory, kromě vlastní dovolené nebo plánovaného 
vícedenního školení. 
Riziko vidím u malých prodejen v podobě dovolených. V tomto období je celkový 
počet pracovníků na směně nižší (plán prodejny se nemění) a plánovací model 
vedoucího nezohledňuje aktuální situaci na prodejně. Tomu lze předcházet strategickým 
přístupem manažera, který si nastaví vyšší osobní plán a zastoupí tak absenci prodejců.     
Ekonomický přínos očekávám v navýšení celkových prodejů. Především u malých 
prodejen s týmem 2-5 konzultantů je dopad prodejů vedoucího do celkového plnění 
prodejny zásadní. Progresivní nastavení plánu vedoucího zajistí motivaci ke splnění cíle 
a spravedlivé osobní ohodnocení. Zvýšení plánu vedoucího o 15 % přinese 
5 ks prodaných služeb navíc měsíčně (na 11 prodejnách celkem 55ks měsíčně 
navíc).     
4.1.3 Rozvoj prodejních dovedností podřízených - OJT 
Rozvoj prodejních dovedností považuji za nedůležitější část osobního rozvoje prodejce. 
Společně s plněním plánu vedoucího musí vyplňovat podstatnou část dne vedoucího 
na ploše. Dodržováním harmonogramu dne získá vedoucí dostatek času na zpětnou 
vazbu. Za nutnou změnu v rozvoji prodejců považuji způsob předávání zpětné 
vazby. Konzultant ji musí vnímat jako rozvoj prodejních dovedností, nikoli jako kritiku. 
Změny vedoucí dosáhne pozitivním přístupem a pochvalou prodejce za vybranou 
část hovoru, která se prodejci podařila nejlépe zvládnout. Předávání zpětné vazby 
tedy musí obsahovat následující: 
 pochvalu prodejce za 1 věc (část hovoru, přístup prodejce, způsob nabídky), 
 rozbor nabídky (co chtěl prodejce prodat a proč by si měl zákazník koupit), 
 způsob nabídky (jak by mohl prodejce udělat nabídku lépe a proč), 
 konfrontace s 5 minutovkou (dodržel prodejce nastavení dne), 
 rekapitulace (co si prodejce ze zpětné vazby odnáší). 
Pro zjednodušení a pochopení principu správného předávání zpětné vazby jsem vytvořil 
diagram, který může vedoucí používat jako pomůcku, než si bude 100 % jistý, 
že zpětnou vazbu poskytuje správně. Vizuál diagramu se nachází na další straně. 
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Obrázek 5: Návrh diagramu zpětné vazby na prodejní rozhovor (Vlastní zpracování) 
Riziko vidím především v nízkém počtu nastavených zpětných vazeb. Při nastavení 
min. jedna zpětná vazba měsíčně je očekávání min. 20 zpětných vazeb na prodejce 
měsíčně. V případě nových zaměstnanců nebo podprůměrně výkonných 
je to ale nedostačující. Předejít riziku je možné zvýšením počtu zpětných vazeb 
u nováčků a podprůměrných prodejců. Řídit bude oblastní manažera, dle potřeby 
na konkrétní prodejně. 
Ekonomický dopad do nákladů je nulový, vedoucí provádí ve své pracovní době 
své pracovní povinnosti. Dopad do výnosů odhaduji ve výši 10% nárůstu prodejů 
konzultantů. Z vlastní zkušenosti vím, že pokud je zpětná vazba poskytovaná 
v pozitivním duchu a v pravidelném intervalu, úspěch se dostavuje okamžitě. 
Při zvýšení úrovně prodejních dovedností (především u nových, kteří mají o 26 % nižší 
výkon než stávající prodejci) se zvýší rychlost obsluhy a počet úspěšných nabídek. 
Zároveň pozitivním přístupem manažer zajišťuje loajalitu zaměstnanců a podporuje 
snižování míry fluktuace.  
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4.2 Stabilizace týmu a snižování fluktuace 
Na základě negativních výsledků z analýzy personálního stavu na prodejnách, 
je nutné provést radikální změny v přístupu vedoucího prodejny k personálu. 
Oblast personálního řízení prodejny považuji za hlavní odpovědnost vedoucího a řadím 
ji do pravidelných měsíčních činností vedoucího. Manažer O2 prodejny si musí 
uvědomit, že jakékoliv investice času do rutinních činností jsou zbytečné, pokud nemá 
stabilní tým. Vysoká fluktuace, vysoký počet nových pracovníků či personální podstav 
vyžaduje provádění krizového managementu, a celý tým musí investovat více energie 
do běžného zajištění provozu. Únava potom způsobuje nemocnost nebo další odchody 
zaměstnanců. Je nutné začít podporovat loajalitu podřízených, chválit je za úspěchy 
a podporovat je v rozvoji talentu. 
4.2.1 Plán rozvoje lidí a práce s kariérní mapou 
Cílem zavedení změn v personálním řízení se strany vedoucího je zajištění rozvoje 
pracovníků a motivace podpora talentu v kariérním růstu na prodejně. 
Samotnou realizaci změny v rozvoji rozdělím do 3 částí: 
 seznámení s kariérní mapou pro prodejny u nových zaměstnanců, 
 plán rozvoje stávajících zaměstnanců, 
 plán rozvoje zástupců (tomu se budu blíže věnovat v samostatné části). 
Plán rozvoje nových zaměstnanců prodejny se zaměřuje na adaptaci pracovníka 
na pracovní pozici. Ve většině případů na zaškolení nováčka pracuje vedoucí 
a ztrácí tak mnoho času, který poté chybí pro výkon dalších pracovních povinností. 
Plán rozvoje nové pracovníka doplním o úlohu garanta, nastavení měsíčního plánu 
rozvoje a seznámení s kariérní mapou prodejny. 
1. Přidělení garanta – vedoucí vybere jednoho stávajícího zaměstnance prodejny, 
který bude zastřešovat zaškolení nového zaměstnance. Garant odpovídá na dotazy 
nováčka, seznamuje ho s provozem prodejny a seznamuje ho s používání systémů 
a produktových nabídek v praxi. Zároveň pro nováčka připravuje testy a zadává 
mu domácí úkoly a úkoly na prodejně. 
2. Měsíční plán rozvoje – u nového pracovníka je třeba stanovovat jednoduché body 
rozvoje s krátkým intervalem vyhodnocování. Měsíční plán rozvoje nováčka bude vždy 
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nastaven od vedoucího, který s ním seznámí také garanta. Plán bude rozložen 
do 4 týdenních bloků, které bude s nováčkem a garantem na začátku každého týdne 
vyhodnocovat a podle potenciálu nováčka bude přidávat nebo ubírat rychlost 
při rozvoji. 
3. Seznámení s kariérní mapou prodejny – vedoucí prodejny seznámí nováčka 
po prvním měsíci zaškolení s kariérní mapou prodejny (příloha č. 5) s podmínkami 
pro navýšení mzdy po prvních 6 měsících u společnosti (příloha č. 6). Informace předá 
nováčkovi také v tištěné podobě. Následně mu ukáže, kde na webu společnosti dohledá 
plnění jeho cílů v kariérní mapě, aby mohl nováček sám v průběhu období sledovat 
své výsledky. 
Rozvoj stávajících zaměstnanců, kteří již dosáhli v kariérní mapě úrovně senior 
konzultant prodeje, bude realizován na kvartální bázi, ale cíle budou průběžně 
vyhodnocovány každý měsíc. Jedná se především o rozvoj na pozice: 
Guru (datový specialista), SMB (Specialista pro firemní zákazníky), RTP (regionální 
trenér prodejních dovedností). Vedoucí bude nastavovat aktivity pro přípravu 
pracovníka na danou pozici, a pokud bude vyhlášeno výběrové řízení, 
bude zaměstnanec připraven lépe pro výkon na těchto pozicích.  
Rozvoj zaměstnanců bude probíhat v několika fázích: 
1. Nastavení plánu osobního rozvoje na kvartál – nastavuje si sám konzultant, 
vedoucí pouze verifikuje nastavené cíle a cestu. 
2. Průběžné měsíční vyhodnocení cíle – konzultant si vedoucím každý měsíc provede 
průběžné vyhodnocení cílů a nastavuje aktivity na následující měsíc. 
Toto hodnocení bude součástí motivačního hovoru se zaměstnancem (blíže popsáno 
v oblasti návrhů „Motivační pohovory“ jako nutnost pro stabilizaci týmu prodejny).  
3. Kvartální vyhodnocení cílů – závěrečné shrnutí nastavených cílů na kvartál a zpětná 
vazba prodejci na jednotlivé části osobního rozvoje, podobný průběh jako měsíční 
vyhodnocení cílů. 
Riziko vnímám především v podceňování důležitosti rozvoje zaměstnanců. 
Předcházet tomu je možné kontrolou ze strany oblastního manažera při pravidelných 
návštěvách prodejny nebo lépe na pravidelných poradách vedoucích. 
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Ekonomický dopad na prodejní místo bude pozitivní. Stanovená úroveň fluktuace 
po změně je maximálně 10 % ročně. Snížením roční fluktuace z 36 na 6 pracovníků, 
náklady na úvodní školení zaměstnanců klesnou z 1.368.000 Kč na 228.000 Kč 
ročně (počítáno na 11 analyzovaných prodejnách). Stabilizace týmů na prodejnách 
zajistí také již zmíněný očekávaný nárůst prodejů průměrně o 10 % (současná ztráta 
způsobená nižším výkonem o 26% u nových zaměstnanců a podstavem 5 pracovníků).       
4.2.2 Motivační pohovory se zaměstnanci 
Posledním předpokladem pro úspěšnou realizaci změny v rozvoji pracovníků 
je pravidelné měsíční hodnocení výkonu. Na základě provedené analýzy 
bylo zjištěno, že pracovníci znají své krátkodobé cíle (denní a týdenní plány prodeje), 
ale nedokázali pojmenovat, na čem pracují, aby se zlepšili. Z čehož vyplývá, 
že prodejcům chybí souhrnná zpětná vazba a pojmenování, co dělají správně a na čem 
je nutné pracovat. Jak provádět tyto pohovory jsem popsal v následujícím diagramu:  
 
Obrázek 6: Návrh diagramu motivačního pohovoru s prodejcem (Vlastní zpracování) 
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Zavedení měsíčních motivačních pohovorů vedoucích s pracovníky zajistí znalost 
plánu osobního rozvoje, motivaci podpořím nastavením individuálních odměn. 
Vedoucí bude moci také nastavit individuální finanční motivaci pro prodejce a ověřit, 
zda ji prodejce rozumí. Pro zjednodušení jsem vytvořil diagram motivačního pohovoru 
jako pomůcku pro vedoucího k přípravě na hodnocení prodejce. 
Motivační hovor bude obsahovat tyto části, úkolem vedoucího je dostatečně 
se připravit a nezapomenout na žádnou část hovoru: 
 navedení pozitivní atmosféry, vyhradit si dostatek času na hovor, 
 prodejce vyhodnotí cíle za minulý měsíc (co se podařilo nejlépe, co je třeba 
zlepšit, na jakou hodnotu doručil celkový výkon), 
 vedoucí pochválí prodejce za 1 věc, která se mu podařila nejlépe, 
 prodejce vyhodnotí průběžný stav plnění plánu osobního rozvoje, 
 vedoucí zjistí, s čím prodejce potřebuje moci, zda prodejce něco netrápí 
(provoz prodejny, atmosféra v týmu, spolupráce s ostatními apod.), 
 vedoucí nastaví cíle rozvoje na další měsíc, 
 vedoucí motivuje prodejce ke splnění cílů pomocí individuální soutěže, 
 závěrem nechá vedoucí prodejce zrekapitulovat cíle, i soutěž (ujistí se, 
že prodejce všemu rozumí). 
Riziko při realizaci změny vidím primárně v nedostatku dovedností vedoucích. 
Vedoucí motivační nebo hodnotící hovory neprovádí a bude důležité před spuštěním 
vedoucí proškolit. To provede oblastní manažer na nejbližší regionální poradě. 
Oddělení tréninku pro tyto účely připraví instruktážní video, vedoucí si hovor poté sami 
v rámci porady natrénují. 
Ekonomický dopad změny doplňuje předchozí část týkající se osobního rozvoje 
prodejců. Díky stabilizaci týmu a obsazení postavu na prodejnách podpoří očekávaný 
nárůst prodejů o 10 % a podpoří snížení nákladů na vstupní školení prodejců 
z důvodů pozitivního dopadu na fluktuaci. Náklady na podporu oddělení tréninku 
jsou již součástí stávajících mezd trenérů, nedojde k žádným dalším výdajům. 
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4.3 Rozvoj zástupců 
Na základě výsledků z analýzy považuji rozvoj zástupců za klíčovou oblast 
pro navýšení objemu prodeje a stabilizaci týmů na prodejně. Pracovní doba 
vedoucího prodejny nepokrývá celou otevírací dobu a vedoucí není v průběhu roku 
vždy přítomen. Prodejna je průměrně 40 pracovních dnů z roku bez vedoucího, 
důvodem jsou porady vedoucích, produktová a rozvojová školení, 25 dnů dovolené 
a další mimořádná setkání. Po dobu nepřítomnosti vedoucího je nutné zajistit plynulý 
provoz, ale také řízení výkonu prodejny. Považuji tedy za nutné provést změny v řízení 
a rozvoji zástupců vedoucích, které doposud neprobíhalo systematicky. 
4.3.1 Zavedení Rutin zástupce vedoucího 
Pracovní povinnosti vedoucích jsou jasně vymezeny, na jejich plnění je závislé osobní 
ohodnocení vedoucího a vedoucí prodejny je jasně seznámen s tím, co se od něj 
očekává. Nastavení pracovní povinností a očekávání od zástupců by tomu mělo 
být velmi podobné. Rozvoj těchto pracovníků budu realizovat pomocí „Rutin zástupce“, 
na které bude navazovat nastavení cílů osobního rozvoje. Cílem zavedení Rutin 
zástupce je zajištění provozu a doručování výkonu v době nepřítomnosti 
vedoucího, pomoc vedoucímu s rutinními činnostmi při práci s týmem a příprava 
potenciálních talentů na pozici vedoucího prodejny. 
Rutiny zástupce budou zahrnovat část činností vedoucího. Půjde především o oblasti 
týkající se řízená výkonu prodejců a podpora rozvoje prodejních dovedností. 
Primární náplní zástupce je plnění prodejního plánu a rutiny zástupce musí být tedy 
časově méně náročné, než jsou rutiny vedoucího. Zahrnovat budou následující oblasti: 
 1x týdně - týdeník (týdenní hodnocení výkonu prodejce), 
 min. 1x týdně - 5 min (denní hodnocení výkonu),  
 min. 1x týdně - OJT (zpětná vazba prodejci na prodejní hovor). 
Rutiny zástupce budou probíhat na týdenní bázi s vybraným prodejcem, 
kterého přidělí vedoucí prodejny. Vedoucí nastaví zástupci očekávání od práce 
se svěřeným prodejcem (např. 20% navýšení prodeje mobilních tarifů ve srovnání 
s předchozím měsícem). Je důležité, aby byl vedoucí v prvním měsíci „stínoval“ 
zástupce a u každé z rutin předával zástupci zpětnou vazbu na kvalitu provedení 
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a pomáhal v řešení krizových situací (prodejce se zástupcem nespolupracuje, 
prodejce se zástupci vymlouvá a odvádí řeč jinam, zástupce neumí prodejci poradit 
při zpětné vazbě na prodejní hovor apod., zástupci některá z rutin trvá mnoho času). 
Za nutné považuji snížení osobního plánu zástupce prodejny o 10 %, tím zajistím 
dostatek času na provádění Rutin zástupce. Zároveň snížení plánu zabezpečí 
dostatečnou motivaci pro provádění Rutin zástupce a plnění prodejních cílů zástupcem, 
které budou stále dosažitelné.      
Samotné zavádění Rutin zástupce bude probíhat v následujících krocích: 
1. Seznámení vedoucích s Rutinami zástupců – regionální manažer na poradě regionu 
seznámí vedoucí se změnou. Představí jim Rutiny zástupců, proč změnu zavádíme, 
čeho chceme dosáhnout. Součástí setkání bude nastavení odměňování zástupců 
(část financí ze soutěží pro prodejnu využije vedoucí na motivaci zástupce). 
2. Edukace zástupců – po představení projektu je nutné dát vedoucím čas 
na seznámení a edukaci zástupce s rutinami a novými povinnostmi zástupce. 
Minimálně 1. měsíc si budou zástupci svoji novou roli zkoušet. Dříve než zástupcům 
bude svěřen konkrétní prodejce, budou trénovat rutiny na vedoucím prodejny. 
Zástupce bude u 5 minutovek, týdeníků i OJT v roli vedoucího a vedoucí 
bude simulovat konzultanta.      
3. Porada zástupců – nejdůležitější část před spuštěním změny - oblastní manažer 
svolá poradu zástupců a představí celý projekt, očekávání a seznámí je se systémem 
odměňování. Zástupci si mezi sobou prakticky vyzkouší všechny rutiny 
(modelové situace). 
3. Přestavení Rutin zástupců na prodejně – vedoucí představení Rutin zástupce 
zahrne do pravidelné porady prodejny, ta probíhá vždy 1. pracovní den v měsíci. 
Celý blok bude vedoucí prezentovat společně se zástupcem. Součástí představení 
Rutin zástupce bude konkrétní nastavení na daný měsíc (kterému prodejci se bude 
zástupce intenzivně věnovat, aby podpořil jeho výkon a pomohl mu ve zlepšení 
prodejních dovedností).   
4. Nastavení a vyhodnocení cílů – na základě výsledků plnění prodejního plánu 
z posledního období (měsíc, kvartál) vybírá vedoucí nejslabšího prodejce z týmu. 
Tohoto prodejce přidělí zástupci a nastaví cíle, kterých má zástupce s prodejcem 
dosáhnout - 20% posun v plnění. Na konci měsíce vedoucí cíl se zástupcem vyhodnotí. 
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Obrázek 7: Časová osa zavedení Rutin zástupců (Vlastní zpracování) 
Za významné riziko považuji především nedostatečnou četnost zpětné vazby 
ze strany vedoucího. Pokud vedoucí nebude pravidelně poskytovat zpětnou vazbu 
na kvalitu práce zástupce v Rutinách zástupce, nedojde ke změně a ani ke zlepšení 
výkonu svěřeného prodejce zástupci. Kontrolním mechanizmem bude oblastní manažer 
prodeje, který při pravidelné návštěvě prodejny ověří, zda Rutiny zástupce probíhají 
a sám se může zúčastnit jedné z povinností zástupce. Ověří si, v jaké kvalitě zástupce 
Rutiny provádí a předá zpětnou vazbu vedoucímu, na čem má se zástupce ještě 
pracovat. Provádění rutin zástupce podpoří i nastavená výkonová odměna, která bude 
závislá právě na četnosti provádění Rutin zástupce.         
Z ekonomického hlediska přinese zavedení změny pozitivní dopad do výnosů 
přibližně 1800 nových služeb ročně a výnos 380 tis Kč (navýšení výkonu jednoho 
zaměstnance o 20 % na každé prodejně, přinese na úrovni vybraných 11 prodejen 
při průměrném výkonu 50,3 služeb na nového prodejce). Náklady zvýší nově zavedená 
kvartální porada zástupců o 17.600 Kč ročně. Na straně nákladů očekávám negativní 
dopad snížením plánu zástupce o 10% a snížení výkonu o 904 služeb, což činí 
258 tis. Kč ročně.   
Pro zjednodušení změny při zavádění Rutin zástupců jsem opět vytvořil diagram 
Rutin zástupce, který vedoucí využije při práci se zástupcem. Diagram obsahuje 5 bodů 
a může sloužit i jako zjednodušený návod pro samotného zástupce. 
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Obrázek 8: Návrh diagramu Rutin zástupce (Vlastní zpracování) 
4.3.2 Plán osobního rozvoje 
Jako poslední změnu v pracovních povinnostech vedoucího prodejny zavádím 
nastavování osobních plánů rozvoje zástupců prodejny. Pro plynulý provoz prodejny 
a strategické řízení prodejen považuji za nezbytné vytváření portfolia 
kvalitních zástupců, kteří budou v jakékoliv situaci schopni zastoupit 
nebo nahradit vedoucího prodejny. Plán osobního rozvoje bude nastavovat vedoucí 
společně se zástupcem při motivačním pohovoru 1x měsíčně a následující měsíc 
společně provedou vyhodnocení a zástupce pojmenuje úspěchy, kterých se mu podařilo 
dosáhnout.  
Plán osobního rozvoje bude součást Rutin zástupce a bude se skládat ze dvou částí: 
 rozvoj Rutin zástupce, 
 provozní záležitosti. 
Plán osobního rozvoje v oblasti Rutin zástupce se bude týkat především zlepšování 
tvrdých i měkkých dovedností při provádění Rutin. Seznámení s provozními 
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záležitostmi bude obsahovat všechny důležité činnosti, které musí vedoucí prodejny 
vykonávat pro zajištění plynulého chodu prodejny. Půjde především o způsob zadávání 
do informačních systémů společnosti a vysvětlení proč je třeba tuto činnost vykonávat. 
Riziko vnímám především nedostatku času pro realizaci plánu osobního rozvoje 
zástupce z důvodu personálního podstavu na prodejnách a v rozdílu počtu pracovníků 
na jednotlivých prodejnách. Vedoucí prodejny s menším počtem pracovníků musí 
dobře plánovat čas, který bude rozvoji zástupce věnovat, aby nedošlo k negativnímu 
dopadu na obsluhu zákazníků. 
Z ekonomického pohledu společnost ušetří náklady na výběrová řízení na pozici 
vedoucího, protože pozice obsadí stávajícími zástupci na základě rozhodnutí 
oblastního manažera. Průměrné náklady na výběrové řízení činní 10.000 Kč 
(náklady spojené s pronájmem místnosti v lokalitě a základním občerstvením, 
náklady na cestovné uchazečů, náklady na personalistu). Výběrová řízení tak bude 
nutné realizovat jen v lokalitě s více prodejnami, kde bude oblastní manažer vybírat 
z více uchazečů, kteří o pozici vedoucího prodejny projeví zájem. 
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5 Vyhodnocení dopadu změn 
Většinu navrhovaných řešení jsem cíleně zařadil do pracovních povinností vedoucích, 
neboť kompetenčně tyto činnosti měl již vedoucí provádět. Jedná se tedy o zkvalitnění 
jejich práce, které by mělo vést ke snížení doposud neřízené a nadměrné fluktuace 
pracovníků, které vedoucí prodejny řídí. Náklady i přínosy jsou vyčísleny expertním 
odhadem a reflektují roční finanční dopad a očekávání na celkem 11 vybraných 
prodejnách, které byly podrobeny analýze. 
5.1 Náklady 
Náklady na realizaci navrhovaných změn jsou zanedbatelné. Jak jsem již zmínil, 
většina změn upravuje stávající pracovní povinnosti vedoucího a společnost nemusí 
vynakládat žádné další finanční prostředky. Největší dopad do nákladů představuje 
oblast rozvoje zástupce, kde snížením prodejního plánu zástupce o 10% způsobí 
ztrátu ze stávajících výnosů o 258 tis. Kč ročně. Tento krok ale považuji za zásadní 
pro úspěšnou realizaci navrhovaných změn. V níže uvedené tabulce je uveden expertní 
odhad dopadu do nákladů společnosti. 
Tabulka 10 Náklady na realizaci navrhovaných změn (Vlastní zpracování) 
Oblast Aktivita Roční náklady v Kč. 
Změna v 
denních rutinách 
vedoucího 
Školení time managementu 5.000 
Zvýšení plánu vedoucího v 
interních systémech 
zahrnuto v povinnostech oddělení 
reportingu 
Změna předávání zpětné 
vazby na prodejce 
zahrnuto do pracovních povinností 
vedoucího 
Stabilizace týmů 
prodejen 
Motivační pohovory zahrnuto do pracovních povinností 
vedoucího Realizace plánu rozvoje lidí 
Rozvoj zástupců 
Kvartální porada zástupců  18.000 
Realizace plánu rozvoje 
zástupce 
zahrnuto do pracovních povinností 
vedoucího 
Snížení osobního plánu 
zástupce 258.000 
Náklady na změnu 281.000 
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5.2 Přínosy 
Přínos navrhovaných změn se projeví především snížením personálních nákladů 
na zaškolení nových zaměstnanců o 1.140 tis Kč, tato změna tvoří 
45 % z očekávaných úspor a výnosů. Vzhledem k vysokému počtu nových 
zaměstnanců na úrovni celé ČR bude snižování těchto nákladů dosahovat úspory více 
jak 10 mil. Kč ročně. Růst výkonu na úrovni prodejen díky stabilizaci týmů 
odhaduji min o 10 % s očekávaným výnosem 1.364 tis. Kč. Přínos jednotlivých změn 
je velmi významný v porovnání s očekávanými náklady na změny.  
Tabulka 11 Výnosy/úspory ze zavedených změn (Vlastní zpracování) 
Oblast Aktivita Roční výnosy/úspora v Kč 
Změna v 
denních rutinách 
vedoucího 
Práce s harmonogramem dne 
189.000 
Zvýšení plánu vedoucího 
Změna v rozvoji prodejních 
dovedností 
795.000 
Stabilizace týmů 
prodejen 
Motivační pohovory 
1.140.000 
Realizace plánu rozvoje lidí 
rozvoj zástupců 
Provádění Rutin zástupce 380.000 
Realizace plánu rozvoje 
zástupce 
nelze vyčíslit, je zahrnuto v 
Rutinách zástupce 
Výnosy/úspory ze změny 2.504.000 
 
Z předchozích uvedených tabulek očekávaných nákladů a přínosů z navrhovaných změn 
vyplývá, že náklady ve výši 281 tis. Kč jsou téměř zanedbatelné v porovnání 
s uvedenými ekonomickými přínosy. To znamená, že náklady vložených prostředků 
jsou téměř ihned umořeny.  
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ZÁVĚR 
V předkládané diplomové práci jsem podrobil analýze pracovní povinnostmi vedoucího 
prodejny mobilního operátora O2 Czech Republic a.s. Cílem analytické části bylo 
zjistit, jak vedoucí prodejny své pracovní povinnosti plní, v jaké kvalitě je vedoucí 
provádí a identifikovat případné rezervy, které způsobují nedostatky v řízení 
výkonu na prodejnách a mají tak negativní dopad na celkové plnění cílů 
společnosti. Pozici vedoucího prodejny osobně považuji za strategický článek v řízení 
výkonu společnosti. Protože v současnosti zastávám pozici oblastního manažera týmu 
11 vedoucích, bylo pro mě důležité pojmenovat příčiny neúspěchu vedoucích prodejen 
a předložit změny k odstranění těchto nedostatků. V minulosti jsem také působil na 
pozici vedoucího prodejny O2 v různých lokalitách České Republiky a mohl jsem tak 
pro návrhy změn pracovních povinností využít vlastní zkušenosti z praxe na prodejnách.    
Na základě analýzy zdrojových dat bylo zjištěno, že vývoj zisku společnosti O2 není 
pozitivní a zisk z roku 2014 poklesl o 54 % na 3998 mil. Kč ve srovnání s rokem 2011. 
To způsobuje především výrazný pokles průměrné útraty zákazníka mobilních služeb, 
která u  O2 klesla jen za poslední rok o 12 %. Příčinu snižování výkonu celé společnosti 
způsobuje také personální situace na prodejnách. Za zásadní problém považuji velmi 
vysokou míru fluktuace, která na 11 analyzovaných prodejnách dosáhla 
kumulované výše 39 % v posledních 9 měsících. Vysoký poměr 24% nových 
pracovníků, kteří nastoupili v 1.čtrtletí a 12% podstav personálu na prodejnách se 
negativně podepisuje i na plnění nastavených cílů. Pouze 2 z 11 prodejen splnily plán 
prodeje na 1. čtvrtletí 2015 na více jak 100%. Průměrné plnění všech zkoumaných 
prodejen za toto období dosáhlo pouze hodnoty 98%. Negativní dopad do finančních 
výsledků umocňuje fakt, že noví zaměstnanci doručují v dobu prvních tří měsíců 
průměrně o 26 % nižší výkon než stávající zaškolení pracovníci. Zanedbatelné nejsou 
ani náklady na zaškolení nového zaměstnance, které dosahují jen v prvním měsíci 
výše 38.000 Kč. Nový zaměstnanec tráví 1. měsíc mimo prodejnu na vstupním školení 
a nepřináší tedy zaměstnavateli ani žádný výnos v podobě prodeje služeb. Za zásadní 
příčinu vysoké fluktuace mohu na základě pozorování označit především neplnění role 
manažera prodejny. Své pracovní povinnosti plní vedoucí na 11 vybraných 
prodejnách v průměru jen z 66 % a pouze 1 vedoucí plní své povinnosti na 100%. 
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Hlavní příčina nízkého výkonu povinností vedoucího je špatný time management. 
Manažeři neorganizují svůj čas ani čas svých podřízených a nestíhají tak všechny své 
povinnosti provádět. Pouze 45% z 11 pozorovaných vedoucích využívá časový 
harmonogram dne. Další zásadní chybou je nedostatečný rozvoj a motivace 
prodejců. Pouze 27 % z 11 vedoucích se zabývá rozvojem znalostí a dovedností svých 
podřízených. Vedoucí nevedou motivační pohovory a nechválí své podřízené 
za dobrý výkon a více než 50 % vedoucích neumí správně nastavit motivační soutěže 
pro podřízené. Poslední identifikovanou rezervou je nedostatečné zapojení zástupců 
do řízení výkonu prodejny. Pouze 18% vedoucích deleguje část svých povinností na 
zástupce prodejen. To vše je příčinou pouze 98 % plnění plánu na 11 analyzovaných 
prodejnách a při odstranění zjištěných nedostatků předpokládám minimálně 10%  růstu 
výkonu prodejen. 
Na základě těchto výsledků analýzy pracovních povinností jsem navrhnul změny těchto 
povinností s cílem snížit fluktuaci na prodejnách a zvýšit celkový výkon prodejen. 
Hlavní změnou je zavedení harmonogramu dne vedoucího. Správná organizace času 
zajistí 100 % plnění povinností vedoucího a umožní vedoucímu věnovat se rozvoji 
podřízených. Další oblastí je zavedení nového diagramu předávání zpětné vazby. 
Zde je prioritou zaměřit se na pochvalu pracovníka za dobře odvedený výkon při práci. 
Navýšení plánu prodeje vedoucího o 15 % je další navrhovanou změnou. 
Díky správné organizaci času se bude moci vedoucí sám více věnovat prodeji 
a očekávám zvýšení výkonu vedoucího min. o 15 % měsíčně. Důležitou změnou 
je zavedení pravidelných motivačních pohovorů s prodejci na měsíční bázi. 
Cílem je snížení fluktuace z aktuálních 39 % na 10 % ročně a zajistit loajalitu 
zaměstnanců. Zde bude úkolem vedoucího vyzdvihnout úspěchy prodejce a povzbudit 
ho k dalšímu výkonu v následujícím období. Součástí motivačních hovorů bude 
zavedení individuální finanční odměny prodejce za splnění nastavených cílů. 
Díky této změně bude prodejce pravidelně pracovat na osobním rozvoji, který bude 
podpořen jednoduchou finanční motivací. Poslední změnou je zavedení 
Rutin zástupců a jejich osobní rozvoj. Díky této aktivitě zajistím plnou zastupitelnost 
vedoucího ve 40 pracovních dnech v roce, kdy není na prodejně přítomen. 
Zástupce vedoucího bude částečně vykonávat pracovní povinnosti vedoucího prodejny. 
Úkolem zástupce bude doručit 20 % nárůst výkonu svěřeného prodejce a doručení 
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změny bude podpořeno individuální finanční odměnou pro zástupce. Zástupce se bude 
nově učit, jak se řídí provozní záležitosti prodejny, aby bylo možné v případě potřeby 
vedoucího plnohodnotně zastoupit. Zástupce tak bude lépe připraven na posun v kariéře 
na pozici vedoucího. Navrhované změny bude iniciovat oblastní manažer, který je 
předloží vedení společnosti. Role vedoucího bude realizovat změny v praxi společně 
se zástupcem prodejny. Podporu a zpětnou vazbu na realizaci změn bude opět 
poskytovat oblastní manažer prodeje.  
Náklady na realizaci změn jsou minimální. Většina změn doplní nebo upraví 
již fungující pracovní povinnosti vedoucího. Rozvoj zástupce představuje největší 
náklad. Snížením prodejního plánu odhaduji pokles výnosů o 258 tis. Kč ročně. 
Náklady na rozvoj pracovníků prodejny změny nelze vyčíslit, jsou již zahrnuty 
do základních pracovních povinností vedoucího prodejny, za které pobírá 
základní mzdu. Kvartální porada zástupců je vyčíslena na 18 tis. Kč ročně, 
což považuji za zanedbatelnou částku s ohledem na očekávaný přínos.         
Přínosem navrhovaných změn bude především úspora za vstupní školení nových 
zaměstnanců ve výši 1,14 mil. Kč ročně. Všechny navrhované změny by měly zajistit 
pokles fluktuace o 30%. Velký finanční přínos očekávám díky změně ve způsobu 
a četnosti předávání zpětné vazby, kde očekávám 10% růst prodejů. Zavedení 
Rutin zástupce společně s rozvojem prodejních dovedností přinese 1,17 mil. Kč 
ročně. Z pohledu společnosti by měl být pozitivní finanční dopad, přestože byl 
realizován na malém vzorku prodejen, signálem pro centrální nastavení změn na všech 
144 prodejnách v ČR. 
Změny je možné realizovat ihned. Časová dotace na zavedení jednotlivých změn 
nepřesahuje délku jednoho měsíce, je ale třeba počítat s náběhovou křivkou. 
Především s ohledem na kvality provedení realizovaných změn v prvních měsících 
a personálním podstavem 6 prodejců na 11 analyzovaných prodejnách. Změny je tedy 
možné vyhodnocovat měsíčně, ale porovnávat první výsledky s nastaveným 
očekáváním doporučuji až po prvních 3 měsících od spuštění.       
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Příloha 1 Check list návštěv prodejen (Vlastní zpracování) 
1. Q 2015 
Prod.   
1 
Prod.   
2 
Prod.   
3 
Prod.   
4 
Prod.   
5 
Prod.   
6 
Prod.   
7 
Prod.   
8 
Prod.   
9 
Prod. 
10 
Prod. 
11 
Prod. 
TOTAL 
1. Zná konzultant aktuální 
novinky z nabídky? 
A N A A A A A A A A N 
82% 
2. Složil konzultant test na 
novinky na 100%? 
N N N N A A A N A A N 
45% 
3. Proběhla porada dle 
zadání v Rutinách 
vedoucího? 
A A A A A A A A A A N 
91% 
4. Zná konzultant cíle z 
porady? 
N N N N A A N A A A A 
55% 
5. Zná konzultant soutěže 
na daný měsíc? 
N N A A A A A A A N A 
73% 
6. Zná konzultant týdenní 
cíle 
A A A A A A A A A A A 
100% 
7. Zná konzultant denní cíle A A A A A A A A A A A 
100% 
8. Probíhá min. 1x denně 
zpětná vazba na 
konzultanta 
N N N A A A A A A A N 
64% 
9. Zná konzultant cíl rozvoje 
prodejních dovedností? 
N N N A A A A A A A N 
64% 
10. Nastavuje vedoucí 
konzultantům plán 
osobního rozvoje? 
N N N N A A N N N A N 
27% 
11. Zná konzultant kariérní 
mapy prodejen? 
N N N A A A N N N A N 
36% 
12. Plní vedoucí svůj osobní 
plán prodeje na 100%? 
A A N A A A A A N A A 
82% 
13. Používá vedoucí 
harmonogram dne? 
N N N A A N N A A A N 
45% 
plnění prac. povinností 
vedoucího 38% 30% 38% 77% 100% 92% 69% 77% 77% 92% 38% 66% 
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Příloha 2 Dotazník vedoucího O2 prodejny  (Vlastní zpracování) 
 
DOTAZNÍK 
 
Vážené kolegyně a kolegové,  
 
prosím Vás tímto o vyplnění dotazníku, jehož cílem je zjistit postoj Vás, vedoucích zaměstnanců, 
k rutinním činnostem, které jsou součástí vašich pracovních povinností. Výsledky tohoto 
dotazníku budou využity ke zpracování mé diplomové práce a zároveň mohou umožnit 
zaměstnavateli lépe uspokojit Vaše potřeby v této oblasti. Vyplňování dotazníku je anonymní. 
Prosím Vás tímto o upřímné a objektivní odpovědi. 
Děkuji za spolupráci a čas strávený nad tímto dotazníkem. 
Ondřej Socha 
 
Způsob vyplňování. 
U otázek vyberte vždy jednu možnost, která nejvíce odpovídá realitě. V případě otevřené otázky 
zapište vždy všechny možnosti.  
Prosím vyplňte dotazník. 
1. Stíháte provádět vždy všechny rutiny vedoucího (pracovní povinnosti)? 
 ⃞ ano                     ⃞ ne 
2. Co je nejčastější příčinou, že rutinu neuděláte? (Označte jednu odpověď) 
 ⃞ nedostatek času ⃞ nedostatek znalostí ⃞ personální podstav 
                                ⃞ nulový přínos  ⃞ jiné (vypište) 
3.    Jaké činnosti na zástupce vedoucího delegujete? (Vyberte jednu odpověď) 
 ⃞ pouze základní činnosti z provozu (stejné jako vykonává prodejce)  
 ⃞ základní činnosti z provozu a zástup v době nepřítomnosti vedoucího 
 ⃞ vše výše uvedené a částečně i rutinní činnosti vedoucího 
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4.   Kolik je celkem vyhlášeno soutěží na prodejně na jeden měsíc?  
 ⃞ 1-2   ⃞ 3-4   ⃞ 5 a více 
5.   Ověřujete si, zda konzultant zná soutěže vyhlášené na daný měsíc?  
 ⃞ ano   ⃞ ne  
     6.   Jak často provádíte hodnocení celkového výkonu prodejce? (mimo 5min a týdeník) 
 ⃞ 1x týdně  ⃞ 1x měsíčně  ⃞ 1x za půl roku 
         ⃞ 1x ročně  ⃞ neprovádím 
7.   Jak často chválíte podřízené za výkon nebo běžnou aktivitu? (mimo 5min a týdeník) 
 ⃞ denně   ⃞ týdně   ⃞ jen za mimořádný úspěch 
         ⃞ nechválím, nepovažuji za důležité 
     8.   S jakými prodejci pracujete na rozvoji v rámci kariérních map? (možno více odpovědí) 
 ⃞ s nováčkem  ⃞ se zástupcem  ⃞ se specialistou (GURU, SMB) 
         ⃞ se všemi prodejci              ⃞ na rozvoji nepracujeme 
9.   Myslíte si, že by vám školení time managementu pomohlo lépe zvládat rutiny? 
 ⃞ ano   ⃞ ne 
10.  Jaký typ pomoci v práci s časem by Vám více vyhovoval? (vyberte jednu odpověď) 
 ⃞ skupinové školení ⃞ den se zkušeným vedoucím 
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Příloha 3 Návrh diagramu rutin vedoucího prodejny (Vlastní zpracování) 
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Příloha 4 Kariérní mapa značkové prodejny O2 (O2, 2015) 
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Příloha 5 Kritéria pro navyšování mzdy (O2, 2015) 
KRITÉRIA 
Posun na JUNIOR KONZULTANT 
Kritéria musí být splněna v 
každém měsíci 
Posun na KONZULTANT 
Kritéria musí být splněna         ve 
4 z 6 měsíců 
Posun na SENIOR KONZULTANT 
Kritéria musí být splněna            
ve 4 z 6 měsíců 
Prodejní plán  
(vs. průměr ZP ČR) 
min 70% ve 4-6. měsíci min 90% nad 100% 
Kvalita 
min 100% hodnocení RTP 
min 100% úspěšnost ÚT 
min 75% min 90% 
Hodnocení nadřízeného 
 - 100% účast na e-learningu 
 - úroveň kompetencí 1, 2 
 - Check list hovoru na úrovni 6 
 - proaktivita, týmová práce  
 - 100% účast na e-learningu 
 - úroveň kompetencí 1, 2, 3 
 - Check list hovoru na úrovni 6 
 - proaktivita, týmová práce  
 - 100% účast na e-learningu 
 - úroveň kompetencí 1, 2, 3, 4 
 - Check list hovoru na úrovni 6 
 - proaktivita, týmová práce  
    
VÝROČNÍ DNY       
Plnění plánu --> navýšení 
mzdy 
do 69% --> 500 Kč* do 89% --> 500 Kč* do 99% --> 500 Kč* 
70-75% --> 500-1000 Kč 90-95% --> 500-1000 Kč 100-105% --> 500-1000 Kč 
76-80% --> 1000-1500 Kč 96-100% --> 1000-1500 Kč 106-110% --> 1000-1500 Kč 
81%+ --> 1500-2000 Kč 101%+ --> 1500-2000 Kč 111%+ --> 1500-2000 Kč 
* Pozn.: zůstává na současné pozici          
                                                       
 
